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Resumen 
El proyecto contempla el análisis de una empresa dedicada a ofrecer servicios a pymes 
inmobiliarias, basándose en un producto informático de gestión inmobiliario diseñado para 
permitir la colaboración entre inmobiliarias, la cual presenta una gran desviación entre los 
objetivos previstos y los reales tras un año desde su creación. El objetivo es el de 
esclarecer la viabilidad de la empresa y crear todos los procesos y cambios oportunos en el 
caso que así fuera. 
Se realiza el estudio de la estructura y funcionamiento de la empresa así como del sector, 
mediante el análisis DAFO y el estudio del entorno averiguando quién es su competencia, 
analizando las principales empresas de programas de gestión inmobiliaria y de portales 
inmobiliarios. Posteriormente se realiza un estudio de mercado, conociendo la tendencia 
del mercado inmobiliario español, y se analizan las necesidades de las agencias 
inmobiliarias para conocer qué es lo que quiere el posible cliente. Junto con el estudio de 
mercado, se obtiene toda la información para evaluar las deficiencias de la empresa. 
Se determinan los errores que han impulsado unas pérdidas constantes, los cuales indican 
decisiones poco acertadas a nivel directivo, la inexistencia de un plan de expansión 
eficiente y falta de funcionalidades en el producto 
Definiendo el nuevo rumbo que ha de adoptar la empresa, se estudian las mejoras que han 
de desarrollarse en el producto, mediante un análisis brainstorming y otro funcional de los 
usuarios inmobiliarios, creando nuevos procesos de implantación y control de desarrollos 
junto con el calendario de los mismos, extrapolables a otros sectores tecnológicos. 
Se procede a la redefinición de la comercialización del producto, desde el diseño de los 
nuevos canales de venta, procesos para la formación de los clientes y un completo plan de 
seguimiento postventa, primordial para el éxito de la empresa. Se crean procesos para la 
recopilación de información de los clientes y seguimiento de la carga de trabajo de los 
trabajadores de la empresa, permitiendo tener información actualizada tanto interna como 
externa. 
Los procesos de contención de costes implantados, junto con la nueva comercialización del 
producto, permiten una reducción drástica de los gastos mensuales en los que incurre la 
empresa, así como la potenciación de la captación de nuevos clientes y de nuevas fuentes 
de ingresos, vislumbrando de nuevo el futuro de la empresa. 
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1. Glosario 
Asociado: Agencia inmobiliaria que contrata los servicios de la empresa. 
B2B: Del inglés Bussines to Bussines, indica que el mercado al que va destinado el 
producto es el profesional; de empresa a empresa. 
B2C: Del inglés Bussines to Consumer, indica que el mercado al que va destinado el 
producto es el cliente final; de empresa a consumidor. 
Broker financiero: Intermediario financiero encargado de estudiar las necesidades de los 
clientes y seleccionar el banco o caja de ahorro más conveniente al perfil del cliente. 
Call Center: Centro de llamadas, normalmente de tipo telefónico, donde se centralizan 
todas las llamadas de atención al cliente o usuario. 
Dominio: Protocolo para la publicación de información en Internet. Toda página Web ha de 
tener una referencia para poder ser localizada. El Dominio es esta referencia, de forma 
escrita. Se compone de [www.nombre.extesión], donde la extensión varía en función de la 
funcionalidad que vaya a tener la Web. 
Hardware: Componentes físicos de la informática, como pueden ser el ordenador, la 
pantalla o el teclado. 
Help Desk: Centro de atención al usuario donde se solucionan las incidencias que tiene el 
usuario con el producto, principalmente de naturaleza informático. 
Home: Página principal de una Web. Se trata de la primera página Web que visualiza el 
usuario cuando se conecta al dominio de la empresa. 
Junior: Concepto referido a la experiencia que posee un trabajador, principalmente en los 
puestos comerciales, indicando en este caso poco bagaje profesional. 
MLS: Del inglés, Multiple Listing Services. Funcionamiento de las compraventas de 
inmuebles en los Estados Unidos, donde las inmobiliarias están agrupadas bajo un 
programa informático y el agente inmobiliario no puede representar a las dos partes de la 
transacción, obligando a la colaboración inmobiliaria. 
Oracle: Programa informático de tipo Base de Datos. Sirve para controlar grandes 
volúmenes de información que se quieran tener ordenados. 
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Portal: Categoría de una página Web cuando contiene un gran volumen de información 
destinado al cliente final. 
Senior: Concepto referido a la experiencia que posee un trabajador, principalmente en los 
puestos comerciales, indicando en este caso una dilatada experiencia profesional. 
Servidor: Ordenador central de una red informática, el cual almacena la información y las 
aplicaciones que han de estar disponibles a todos los usuarios. Puede tener funciones 
internas, dando servicio a la red de ordenadores de la empresa, o funciones externas, 
como puede ser un servidor Web, al que acceden usuarios ajenos a la compañía. 
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2. Prefacio 
2.1. Origen del proyecto 
La idea nace tras mi incorporación a una empresa de nueva creación. Un producto 
innovador que se tenía que introducir en el mercado. La empresa ha realizado un gran 
desembolso de dinero y, pasado un tiempo, no esta dando sus frutos y se detectan 
importantes desequilibrios. 
Las estimaciones iniciales no se cumplen y el futuro resulta incierto. Se debe proceder a 
estudiar los errores cometidos, así como reenfocar el producto y su comercialización para 
lograr introducirse en el mercado con garantías. No solo hay que buscar soluciones, sino 
averiguar si la empresa puede llegar a tener viabilidad. 
2.2. Motivación 
Al ser uno de los responsables de la empresa, es un reto liderar el proyecto de cambio, 
pudiendo aplicar los conocimientos adquiridos en la elaboración e implantación de 
procesos, esta vez, en toda la estructura de una empresa. 
Ante la falta de rigurosidad en el proyecto inicial y su implantación, hay que potenciar el 
trabajo en equipo y coordinar a todos los empleados, adquiriendo el conocimiento del día a 
día de cada uno de ellos, analizarlo y buscar soluciones. Todas estas acciones, permitirán 
adquirir experiencia en más de un área, incluyendo la participación en la toma de 
decisiones de los objetivos. 
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3. Introducción 
3.1. Objetivos del proyecto 
El estudio que a continuación se detalla, buscará formas de relanzar una empresa con 
poco tiempo de vida. Se analizará el estado en el que esta se encontraba al principio del 
mismo, buscando posibles errores para corregirlos, así como nuevas soluciones para 
equilibrar los gastos y los ingresos de la empresa. 
3.2. Alcance del proyecto 
El estudio se inicia transcurrido un año desde que se fundó la compañía. A partir de ese 
momento se inician los procesos de redefinición de producto, que posteriormente se 
complementan con acciones correctoras de estructura y funcionamiento, buscando la 
reducción de costes y el mejor aprovechamiento de los recursos. Se analiza la evolución de 
los cambios a lo largo de todo el proyecto, realizando las modificaciones oportunas hasta 
dar con la solución a la viabilidad de la empresa. 
Únicamente se contemplan objetivos a corto plazo al tratarse de un proyecto de redefinición 
de los procesos internos de la empresa, junto la implantación de procesos de control para 
el posterior seguimiento de los mismos 
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4. Presentación de la empresa 
4.1. Creación, Objetivo y Misión 
Fundada en el año 2005, se constituye como una sociedad anónima, con el objetivo de 
crear la mayor bolsa profesional de propiedades, agrupando a las inmobiliarias en pro de la 
colaboración en el ámbito local y acompañando a la profesionalización del mercado 
inmobiliario. 
La misión era la de implementar el modelo americano de compra-venta inmobiliaria en 
España. Este se basa en la figura del Real State Agent (agente de la propiedad 
inmobiliaria), el cual realiza la venta a través de una red inmobiliaria interprofesional 
comunicada mediante herramientas informáticas. Esta forma de trabajar ya estaba 
empezando a funcionar en países como Francia o Gran Bretaña de forma eficiente. 
Con este novedoso sistema se persigue: 
- Contribuir a profesionalizar el mercado inmobiliario. 
- Potenciar el intercambio de información de los inmuebles de forma segura, eficaz y 
en tiempo real. 
- Incrementar el volumen de operaciones de las agencias inmobiliarias asociadas. 
- Reducir el período medio de venta de los inmuebles. 
- Aumentar la satisfacción de los clientes finales. 
- Facilitar servicios de valor añadido para los asociados. 
- Fomentar la cooperación entre los profesionales. 
Inicialmente formada por un grupo de varios accionistas, y presidida por un importante 
empresario con amplia experiencia en el sector inmobiliario, realizaron una importante 
aportación de capital para iniciar el desarrollo de la plataforma tecnológica, desde el que se 
pivotaría todo el proyecto. 
Se seleccionó al equipo directivo, para que asentara las bases de su departamento 
correspondiente, a la vez que tomaba contacto con el sector. El Director General, el cuál 
formaba parte del accionariado, llevaba tiempo trabajando en la definición del plan de 
empresa y en las especificaciones del programa informático, apoyándose en el 
Pág. 12  Memoria 
 
conocimiento del presidente. El Director comercial tiene una gran experiencia en la venta y 
el del área de operaciones, cuenta con una corta experiencia profesional, aunque con 
responsabilidad en el seguimiento de proyectos y en la definición de procesos. 
4.2. Evolución y estructura 
El desarrollo tecnológico se subcontrata a una compañía puntera en dicho sector. El 
Director de Operaciones canalizará la información entre ambas empresas, haciendo de 
interlocutor entre el Departamento Comercial y los programadores. 
El Director Comercial empieza realizando visitas a inmobiliarias, con las que tenía relación 
el presidente, para ir adquiriendo conocimiento del mercado. En paralelo se subcontrata a 
una empresa de recursos humanos la búsqueda de dos comerciales juniors (con no mucha 
experiencia) para empezar a localizar inmobiliarias que creyeran en el proyecto y quisieran 
formar parte del grupo de probadores. Al tratarse de un producto novedoso, en un mercado 
donde hace tiempo que existen soluciones informáticas para la gestión inmobiliaria, es 
difícil la comercialización del mismo, más si trata de cambiar la tendencia del mercado.  
Progresivamente se contrata más personal y, después de un año de vida, trabajan 12 
empleados, agrupados según la estructura de la Figura 4.1 
 
Accionistas 
Director 
General 
Director  de 
Operaciones 
Director 
Comercial 
Comercial 
Senior 
Comercial 
Junior 
Comercial 
Junior 
Comercial 
Junior 
Tele-
concertadora 
Becario Técnico 
Junior 
Figura 4.1: Organigrama de la empresa 
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4.3. El producto 
4.3.1. Definición del producto y mercado al que va destinado 
La empresa comercializa un programa de gestión inmobiliaria, al cual se accede a través 
de Internet, y permite gestionar la cartera de inmuebles y clientes desde cualquier lugar. 
Desde él, se pueden compartir y publicar propiedades en el portal inmobiliario de la 
empresa, así como visionar la bolsa común de inmuebles, disponiendo de un mayor 
abanico de producto que poder ofrecer a los posibles compradores. 
El programa es el eje de un conjunto de servicios destinados a las inmobiliarias, que incluye 
la recepción de peticiones de información y captación de inmuebles (servicio call me), 
canalizadas por la empresa, que pueden ser a través de correo electrónico o contacto 
telefónico. También se dispone de una revista de periodicidad mensual, en la que cada 
asociado puede publicar una cantidad determinada de propiedades en función de la tarifa 
que tenga contratada. 
Bajo el lema “una pequeña gran inmobiliaria” se ofrece el acceder a tarifas más 
económicas de servicios de formación, recursos humanos, papelería, publicidad o asesoría 
fiscal, entre otros, aprovechando la fuerza del grupo que, de otra manera, sería imposible 
conseguir. 
El posible cliente es toda pequeña o mediana empresa del sector inmobiliario que quiera 
agruparse en defensa de sus intereses, beneficiándose de una amplia bolsa de inmuebles, 
así como aumentar su estructura de venta. 
El mercado objetivo es el de las inmobiliarias cuyos trabajadores tengan sistemas 
informáticos en sus oficinas y nociones de ofimática e Internet. Si ya colabora con otras 
inmobiliarias es un valor añadido, pero no es una condición indispensable, como puede ser 
el que no sea reacio a la colaboración. El uso de otros programas de gestión inmobiliaria 
puede dificultar la implantación del producto, ya que el cliente está acostumbrado a una 
forma de trabajar y puede resultar más exigente, solicitando cambios o intentando que se 
creen pasarelas de datos entre los programas informáticos, haciendo que el producto 
quede relegado a un segundo plano. 
El ámbito geográfico inicial es Cataluña. La elección de dicha zona se debe a tratarse de la 
pionera en la utilización de nuevas técnicas o software en el sector inmobiliario. Se trata de 
la cuna de las principales empresas de programas de gestión inmobiliaria, cuyas sedes 
siguen estando localizadas allí. 
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4.3.2. Comercialización 
La empresa utiliza una única vía de comercialización en la que intervienen diferentes tipos 
de empleados, los cuales tienen una función concreta en la cadena de venta mostrada en 
la Figura 4.2. 
 
Los datos de contacto se consiguen a través de Internet o de empresas especializadas en 
bases de datos. Estos datos no suelen ser rentables al máximo, ya que incluyen falsas 
entradas, o agentes no pertenecientes al segmento al que se dirige la empresa, como 
pueden ser grandes grupos inmobiliarios o administradores de fincas. 
La teleconcertación de la visita es un paso muy importante, ya que permite que los 
comerciales no tengan que invertir tiempo en contactar con futuros clientes y puedan 
dedicarse a la venta directamente. Una buena concertación de visita es clave para poder 
Figura 4.2: Esquema de la comercialización del producto 
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vender el producto rápidamente, siempre que se logre contactar con el director o gerente 
de la inmobiliaria, que será la persona que tenga poder de decisión. Si no se ha logrado 
concertar la visita con esta persona, se tendrán que invertir más recursos en volver a la 
empresa a explicar de nuevo el producto a la persona clave en cuestión. 
4.4. Situación al inicio del proyecto 
4.4.1. Resultados obtenidos contra esperados 
Las estimaciones que se hicieron al inicio del proyecto eran muy prometedoras, 
considerando que el producto iba a implantarse entre las agencias inmobiliarias desde el 
primer momento. Así la previsión inicial se muestra en la Tabla 4.1: 
Sep Oct Nov Dic T1 T2 T3 T4
Base 0 0 40 75 90 170 250 350
Nuevos 0 40 40 20 120 120 120 120
Bajas 0 0 5 5 40 40 20 20
2005 2006
5
Clientes
Operaciones mensuales por cliente
La realidad ha sido completamente diferente. La empresa esperaba contratar varias 
agencias inmobiliarias en las fases de prueba del producto, cobrándoles cuotas mensuales 
inferiores al ayudar en la preparación del producto. A pesar de haber conseguido varios, 
resulto imposible el cobrar por tal servicio, al considerar los asociados que su labor de 
probadores era más que suficiente. 
La comercialización posterior, ha resultado ser lenta con el incumplimiento de los objetivos 
mes a mes, destacando las innumerables bajas de los asociados que, en numerosas 
ocasiones, no eran ni compensadas por las nuevas altas. Incluso creando la promoción de 
no cobrar hasta lograr el objetivo de contratar 100 asociados, no se obtiene un flujo 
suficiente de contrataciones que potencie el crecimiento. 
Alcanzado el objetivo promocional de 100 contrataciones, y poniendo en conocimiento de 
los asociados el inicio del proceso de facturación de la cuota mensual, las solicitudes de 
baja fueron muy abultadas. A pesar de reducir la cuota de pago prevista por la aplicación 
informática, no se lograba atraer el interés de las agencias inmobiliarias. 
Con un cambio de producto enfocando el producto a la captación de clientes finales, en 
lugar de la colaboración, sumando los servicios de un portal inmobiliario y una revista de 
Tabla 4.1: Esquema de la comercialización del producto 
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difusión gratuita a los existentes, se logró ofrecer una solución que cubría las ramas 
principales de búsqueda de compradores de una agencia inmobiliaria, con un aumento 
significativo de la cuota mensual. La solución funcionó temporalmente como se puede 
observar en la Figura 4.3, hasta que se percibía la poca efectividad de los medios ofrecidos 
en relación calidad/precio; los asociados no estaban dispuestos a desembolsar cantidades 
de dinero tan elevadas mensualmente sin obtener prácticamente beneficio alguno. 
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Esta situación ha desembocado en la necesidad de revisar el producto y su 
comercialización, al existir una diferencia abismal entre previsión y realidad. Algunas de las 
razones que se vislumbran, previas al estudio, es que el mercado no estuviera lo 
suficientemente maduro para implantar la colaboración entre profesionales, así como las 
carencias del producto respecto a la competencia. 
El proyecto inicial contemplaba varias fuentes de ingresos, cuyo denominador común eran 
las agencias inmobiliarias o asociados. El 80% de los ingresos provendrían de las 
Inmobiliarias asociadas, mediante el cobro de cuotas mensuales (70%) y la obtención de 
comisiones por operación de compraventa cruzada realizada (30%). Un 5% de beneficios 
por publicidad, tanto por aparecer en los medios tecnológicos, como la posibilidad de enviar 
publicidad a los clientes. El restante 15% provendría por otros servicios de empresas 
Figura 4.3: Evolución del número de asociados a lo largo del tiempo 
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colaboradoras o del grupo, debido a tramitación de hipotecas, consultoría financiera, 
jurídica, búsqueda de inversores y creación de tours virtuales. 
Según la empresa ha ido avanzando en el tiempo, las expectativas de beneficios se han ido 
reduciendo. Primero, no logrando cobrar las cuotas de los asociados, y menos aún por las 
operaciones de compraventa cruzadas, las cuales han sido escasas y no han podido 
controlarse. Al tratarse de una aplicación informática de pago, no tenía lógica la publicidad 
en el propio sistema y, el no cumplir con los crecimientos previstos, no ha atraído ningún 
tipo de empresa que quisiera publicitarse. Por último, no se han potenciado los servicios de 
otras empresas, al tener que dedicar todos los recursos a la captación, con lo que no se ha 
cumplido ninguna de las fuentes de ingresos previstas. 
4.4.2. Situación económico-financiera 
Mes a mes la empresa ha sufrido pérdidas debido a todos los pagos a los que tenía que 
hacer frente, especialmente de recursos humanos, infraestructura y el mantenimiento del 
aplicativo. El desarrollo del programa informático ha supuesto una inversión inicial de 
350.000€, a los que hay que sumar el gasto en el Hardware (conjunto de componentes 
informáticos físicos necesarios para que funcione cualquier aplicación informática) y en las 
mejoras posteriores que se han ido realizando. El no haber conseguido ayudas 
institucionales como créditos blandos, y las denegaciones de créditos bancarios al ser un 
proyecto de riesgo, han hecho que se tuvieran que hacer ampliaciones de capital por valor 
de 180.000€ por parte de los socios. 
En el estado actual, la empresa no compensa los gastos mensuales con los ingresos, y las 
expectativas de futuro no son favorables dada la evolución del producto en el mercado. Se 
ha procedido al análisis del balance de situación y la cuenta de pérdidas y ganancias de la 
empresa, con los siguientes resultados: 
- La rentabilidad económica muestra un claro -28,23%, con un ciclo de explotación 
deficitario de -32,60%. El resultado a 1 de enero del 2007, desvela una rentabilidad 
financiera de -75,81% 
- Análisis de Liquidez: Aunque los varemos indiquen que la empresa cuente con una 
adecuada liquidez inmediata, pudiendo hacer frente al pasivo circulante, puede 
llegar a tener problemas al estar muy vinculada a sus acreedores. 
- Análisis de Solvencia: La empresa tiene una delicada estructura financiera, al 
financiar su activo en un 62,78% por recursos ajenos (acreedores) a corto plazo, 
indicando la peligrosidad de su solvencia y la falta de estabilidad. Estos comentarios 
se pueden apreciar en la Figura 4.4, donde analiza el capital circulante de la 
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empresa. El ratio de calidad de la deuda es de 1,00, de lo que se deduce que la 
calidad de la deuda no es buena ya que el porcentaje de la deuda a corto plazo 
(tendrá vencimiento inferior a un año) es del 100,00% sobre el total de la deuda. 
AF: 28,38 %
 247.021,00 €
AC: 71,62 %
 623.390,10 €
Neto: 37,22 %
 323.983,50 €
PC: 62,78 %
 546.427,60 €
C.C.: 8,84 % :  76.962,50 €
 
El estudio completo, así como el balance y la cuenta de resultados se puede consultar en el 
Anexo B, en el que se muestra la información detallada, así como el cálculo de todos los 
ratios desglosados por categorías. 
La conclusión es que la empresa no puede endeudarse más a corto plazo, ha de conseguir 
ingresos rápidamente, a la vez que disminuye sus gastos. Actualmente conseguir una alta 
nueva está costando unos 500€ (350€ del proceso comercial más 150€ de la instalación), 
frente a los 150€ mensuales que reporta (el pack comercial que incluye la revista 
compensa la cuota extra con el coste de la misma), y normalmente se da de baja a los 
pocos meses con lo que se está perdiendo dinero vendiendo el producto. 
 
Figura 4.4: Análisis del capital circulante de la empresa 
CAPITAL 
CIRCULANTE 
Año 2006 
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5. Análisis estratégico del sector 
5.1. Análisis DAFO 
En conjunto, el Análisis DAFO realizado ofrece un buen diagnóstico de la situación de la 
empresa, cuyos puntos principales son los de la Tabla 5.1. 
 
 
AMENAZAS: 
- Bajas al iniciarse el pago 
- Reacciones de la competencia 
- Poca utilización del sistema 
FORTALEZAS: 
- La aplicación informática es de 
última tecnología 
- El equipo comercial 
- Sinergias con el grupo 
empresarial 
- Ambiente de trabajo 
- Estrategia de servicios 
- Conocimiento del mercado 
- Gestión de proyectos 
DEBILIDADES 
- Los servicios no están en marcha 
- Errores en el sistema 
- Falta de experiencia inmobiliaria 
- Equipo comercial con poca 
experiencia en la venta 
- Falta de experiencia en 
marketing 
- Desconocimiento competencia 
- Poco conocimiento de marca 
- Incumplimiento de los objetivos 
de reclutamiento 
- Poca información de la utilización 
de la marca 
OPORTUNIDADES 
- Venta de servicios a empresas 
- Aplicación del sistema a otros 
mercados 
- Aumentar la red de ventas 
- Profesionalización / regulación 
del sector 
- Poca competencia 
- Nuevos desarrollos tecnológicos 
 
Tabla 5.1: Puntos del Análisis DAFO 
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• DEBILIDADES: El desarrollo del software es muy reciente y hay que seguir 
probándolo, ya que siguen existiendo errores. La falta de experiencia inmobiliaria 
inicial de los empleados, ha desembocado, a pesar de haber consultado a agencias 
inmobiliarias, en funcionamientos no intuitivos o lógicos del programa informático.  
A la hora de vender los productos, los comerciales tienen problemas para demostrar 
que éstos pueden cubrir las necesidades del cliente, tanto por la falta de experiencia 
profesional como por el desconocimiento del sector inmobiliario. El no disponer 
todavía de todos los servicios que quiere ofrecer la empresa, resta fuerza al 
concepto que se quiere ofrecer de “tener todos los servicios que una inmobiliaria 
necesita”. 
Otras debilidades como son el no saber qué ofrece la competencia o el que ningún 
empleado tenga conocimientos de marketing hacen difícil el seguir creciendo. A 
esto se le suma que la marca de la empresa no es conocida y los objetivos de 
contratación no se cumplen, con lo que resta credibilidad al proyecto derivando en 
bajas de clientes y que los existentes no sepan utilizar toda la fuerza de la marca. 
• AMENAZAS: La campaña de comercialización consistía en no cobrar hasta llegar a 
un volumen de 100 asociados. Una vez llegados a este punto y emitir las primeras 
facturas, las bajas de los clientes fueron numerosas. La siguiente oferta comercial 
consistía en un mes gratis, y pasado dicho período se produjeron considerables 
bajas. El sistema no se utiliza, con lo que el producto no aporta valor añadido al 
cliente. 
Todas las novedades tecnológicas y de procesos que aporta el producto, entre 
otras cosas, se han dado a conocer al mercado, dando información a la 
competencia, poniéndola sobre aviso y dándole tiempo de reaccionar antes de que 
la empresa adquiera el suficiente volumen que le permita despegar con garantías. 
• FORTALEZAS: La aplicación es de última tecnología, siendo el futuro de la 
informática. El que la empresa haya creado un departamento comercial, contando 
con bastante personal, aporta el poder ofrecer un trato más personalizado, así 
como el ir a casa del cliente a ofrecer el producto, haciendo demostraciones de uso, 
potenciando activamente el canal de venta. La competencia no dispone de este tipo 
de canal, ya que se limitan a campañas de venta a través de Internet, más pasivas, 
destinando el personal únicamente a la post-venta.  
Las sinergias existentes entre la empresa y el grupo al que pertenece, permiten 
compartir bases de datos de potenciales clientes, así como poder trabajar mediante 
referencias. Mediante estas colaboraciones, también se potencia el que ambas 
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partes puedan ofrecer los servicios del otro, concepto que casa muy bien con la 
estrategia de la compañía de ofrecer servicios muy diversos, aumentando las 
posibilidades de las inmobiliarias de obtener beneficios mediante otros canales. 
El conocimiento del mercado que se ha adquirido a lo largo del primer año de vida, 
tanto el directo obtenido del mercado, como el indirecto mediante comunicación con 
otras empresas vinculadas al sector, favorece el estar en disposición de adaptarse 
al cambio que está agitando el mercado inmobiliario. Gracias a disponer de 
personas con experiencia en la gestión de proyectos, permite replantear nuevos 
objetivos, y adaptar lo creado, enfocándolo hacia un nuevo objetivo. 
• OPORTUNIDADES: Bajo el concepto de ofrecer a la agencia inmobiliaria servicios 
relacionados a su actividad principal mediante referenciación de clientes, se puede 
utilizar el canal en ambos sentidos, pudiendo vender el producto en ambos sentidos. 
Gracias a las sinergias del grupo, se puede utilizar la red de ventas de la empresa 
matriz, ampliando el alcance de la distribución a todo el territorio nacional. Al 
aparecer en el momento en que el sector está en pleno cambio, la empresa está en 
disposición de erigirse como referente de dicho cambio, potenciando la 
profesionalización de este y ayudando en su regularización. 
El objetivo de englobar todos los servicios que tienen relación con el sector 
inmobiliario, creando las bases de colaboración y referenciación, es único en el 
mercado y de momento no existe competencia. 
El haber creado una buena base tecnológica, permite a la empresa estar en una 
buena posición de cara a nuevos desarrollos, no teniendo que invertir en reajustes 
tecnológicos ni adaptabilidad. La estructura del programa fue estudiada de tal 
manera que se pudiera adaptar a otros mercados parecidos sin grandes 
desembolsos, como puede ser el sector del automóvil. 
5.2. Análisis del entorno 
Datos significativos del Sector Inmobiliario, extraídos del Estudio sobre los Agentes 
Inmobiliarios en España [1]: 
En España había entre 12.000 y 15.000 inmobiliarias en el período 2002-2003. Actualmente 
hay 20.000 aproximadamente. De estas, el 35% tiene menos de 4 años. El los últimos 3 
años, el índice de cierre ha sido de un 26%. Las franquicias y redes privadas han reducido 
su desarrollo. Del total de inmobiliarias, el 74% son agencias independientes, de las que el 
41% declara no colaborar con nadie. 
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De las operaciones de compra-venta, el 62% se realiza a través de profesionales, el 22% 
de las cuales son con contratos en exclusiva. Las fuentes principales de ingresos de las 
inmobiliarias son las transacciones de segunda mano (71%), seguidas de las transacciones 
de obra nueva (24%). También obtienen ingresos por la intermediación de préstamos 
hipotecarios. 
El inmobiliario está sacando más partido a las nuevas tecnologías que el particular. El 63% 
de las agencias utilizan portales de Internet, los cuales aportan uno de cada cuatro clientes. 
El 57% tiene página Web propia. El 69% de los agentes consultan Internet para la 
captación y estudios de mercado, y el 23% utilizan agenda electrónica. Más del 90% de las 
oficinas usa Internet y correo electrónico en su trabajo. 
5.2.1. Estudio de la competencia 
El 81% de las agencias inmobiliarias utiliza aplicaciones informáticas de gestión, las cuales 
pueden ser productos genéricos de empresas, programas desarrollados por la propia 
agencia que suelen ser más sencillos, o hechos a medida para la inmobiliaria por empresas 
especializadas en informática. Los dos últimos casos son los más infrecuentes, y no se 
pueden evaluar como producto, ya que se trata de casos específicos y diferentes uno de 
otro. 
• Los productos dirigidos a redes o asociaciones inmobiliarias son: 
MLS HABITANIA: Forman parte del MLS soportado por la tecnología de Habitania, en 
el que están integrados un total de 489 agencias, provinentes de grandes franquicias 
como son Remax (140 oficinas) o Look & Find (189 oficinas). Solo permite la 
introducción de propiedades captadas en exclusiva. El coste mensual es de 200€, e 
incluye  el intercambio de información sobre inmuebles y la existencia de un comité 
para dirimir conflictos. 
INMOPRO: Se trata de una base de propiedades (40.000 sin requisitos de introducción) 
que funciona con la tecnología de Inmofactory. No se controlan las propiedades, ni 
tampoco se interviene en los conflictos entre asociados. Suman 900 clientes, los cuales 
pagan una cuota  mensual de 75€. Tienen acuerdos con la AEGAI (Asociación Europea 
de Gestores y Administradores Inmobiliarios). Disponen de portal inmobiliario propio 
(www.inmobolsa.com), el cual no es muy conocido. 
HABITATSOFT: Empresa perteneciente al grupo Vocento, comercializa un programa 
de gestión inmobiliaria denominado HS VISUAL HÁBITAT, y el programa HS 
INTRANET, para la creación de bolsas inmobiliarias a franquicias y asociaciones 
inmobiliarias. Las agencias que compran el programa, pueden publicar sus inmuebles 
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en el portal Habitat24 (www.habitat24.com con 320.000 inmuebles), en el que no se 
permite publicar anuncios de particulares. Cuentan con 1.700 inmobiliarias asociadas. 
Aunque van actualizando su producto, la base tecnológica con la que cuentan no les 
permite implantar novedades importantes, sin embargo, al llevar mucho tiempo en el 
sector, han logrado perfeccionar su aplicación hasta el punto de tener una clientela muy 
fiel. 
GIC: Comercializa una aplicación destinada exclusivamente a la compartición. Con 
poco tiempo de vida, se trata de una empresa afincada en Barcelona y no cuentan con 
muchos recursos económicos. 
GIBIMLS: Al igual que GIC, se trata de una empresa pequeña que empezó la 
implantación de su software en Barcelona y Madrid con la intención de juntar las dos 
ciudades más importantes de España. Cuenta con muy pocos asociados agrupados. 
COMPRARCASA: Empresa que comercializa una aplicación informática destinada a 
todos los APIS. No dispone de una estructura comercial que potencie el uso de esta. En 
su portal inmobiliario (www.comrparcasa.com) publican toda la cartera de inmuebles de 
los asociados. El producto está enfocado a agrupar casi todos los servicios que pueden 
necesitar las agencias inmobiliarias, sin mostrar especial interés en la colaboración. 
IVIVE: Inició su actividad como portal inmobiliario (www.ivive.com con 25.000 
inmuebles). Con el fin de adaptarse a los cambios del sector, ha desarrollado un 
aplicativo destinado a la colaboración profesional, combinándola con el perfil particular. 
Su mercado principal es Madrid, donde tiene su sede, y toda la zona Sur de España. 
Los datos detallados referentes a las características de los diferentes programas, se 
han agrupado en la Tabla 5.2. 
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Visual Habitat
530 + 
140 
por pc 140 1700 Internacional
320000 
en 
portal
Informes de 
seguimiento y 
publicidad Indiferente
Lycos, Google, Overture, 
Espoting, Urbaniza, 
Globaliza, Expocasa, 
Sacacasa.com y Atrea No No Si No Si No Si Si
Inmopro 0 75 900 Nacional 40000
Canal de 
sugerencias Indiferente
Atrea, Urbaniza, Globaliza, 
Fotocasa, OK, 
miparcela.com, 
multipiso.com, badaweb, 
capgros.com, enalquiler, 
inmoandalucía, habitaclia, 
portalvic, 
inmonegocios.com, portal 
granollers, kyera, 
masqueinmuebles, No No Si No Si No No No
MLS Habitania 200 489 Nacional
Grupo Exclusivo 
de varios grupos 
inmobiliarios. Exclusiva No aplica No No No No No No No No
Gic 250 120 58 Barcelona 420
Formación. 
Comisión por 
venta cruzada 
0,125%. Acuerdo 
financiero con 
broker. Web 
sencilla Gratuita Exclusiva Ninguno No Si Si No No No No No
Gibimls 37
Madrid y 
Barcelona
Foro. Dpto. 
Jurídico. Acuerdos 
financieros. 
Formación Exclusiva Ninguno No Si No
Por 
foro No No No No
Comprarcasa 1200 150,05 550 Nacional 45000
Boletín de noticias. 
Agrupación de 
servicios. Web 
sencilla Gratuita Indiferente No aplica No Si Si Si No No No No
Ivive 0 80
Principalmen
te Madrid y 
zona Sur
25000 
en web
Si se trae un 
colaborador = 1 
mes gratis. Indiferente Ninguno si web No No No No
Solo 
Madrid (90-
110€) Si No
 
 
• Hay muchos otros programas de gestión inmobiliaria sin estar destinados a 
compartir. Los más conocidos en el mercado, además de los anteriores, son: 
INMOFOCUS: Completa solución inmobiliaria, con la última tecnología. Disponen de 
varios acuerdos con portales e intentan ofrecer siempre los productos más novedosos. 
Es muy probable que estén desarrollando algún tipo de mejora destinada a la 
colaboración. 
LOCAL GEST: Perteneciente al portal YaEncontre.com, ofrece las funcionalidades 
típicas de cualquier otro software, además de otros servicios como consultoría, gestión 
de publicidad en Google o Formación. Nació con la intención de potenciar la Web, pero 
lo han estado perfeccionando para encontrar un nicho de mercado de clientes fieles. 
 
 
Tabla 5.2: Datos de la competencia de programas de colaboración. 
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Las características detalladas de cada uno de ellos quedan resumidas en la Tabla 5.3. 
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Inmofocus
Messenger, Expositor y 
paquete de diseño de 
publicidad
Atrea, Tucasa, Urbaniza, 
PrimeLocation, Expocasa, 
Globaliza, Hotproperty, 
Terra, Invertia, Expansión y 
Uno-e No no Si Si No Si Si Si
Local Gest 120
68 
(+35)
Pasarela de datos (alta 
120€ con toda la cartera, 
diaria 75€/mes, semanal 
20€ y mensual 15€). 
Banner en la ficha 
(diseño 60€, 
185€/anuales). No no
Si simple 
130€, con 
control de 
contenido 
309€, 
avanzada 
609€)
alta 60€ ; 
3,5€/captación
. Se envían a 
3 asociados. 
Se revisan 
antes
Si 
(alta 
320€) No No No
 
• Aunque el producto de la empresa no compite en el mercado como portal 
inmobiliario, sí que se dispone de este servicio. También hay que tener en cuenta 
que son los medios que suelen usar las agencias inmobiliarias para publicitar sus 
inmuebles. Los más representativos se muestran, junto con sus características, en 
la Tabla 5.4. 
Nombre Inmuebles Particular Alta Coste Promociones Compatibilidad Acuerdos Comentarios Tour Virtual Captación Publi
Urbaniza 120000 Gratuito 0
desde 30€
(20 inmuebles) 
90€ (50)
1 90€ 2 175€ 
3 250€
Visual Habitat, 
Inmofactory, 
Infocasa, 
Inmofocus, 
InmoPC, 
Inmovilla…
Cajasur, Caja Duero, 
Caja Cantabria, Caja el 
monte, Caja Madrid, 
Tiscali, Urbamadrid, llave 
de la vivienda, Immobel, 
inicia, urbaniza, caja 
ávila
Estadísticas e informes 
personalizados, de pisos y 
de publicidad. Mapas de 
Google. Registro de 
contactos. Publicidad 
segmentada, campaña 
posicionamientos, estudios 
demanda vivienda. 10% 
para contratos anuales
Captación, 
disponible 
72h, luego se 
publica como 
particular
Banner lateral 
240€/mes, 
destacado 50€. 
Banner en 
ficha, 90€/mes 
provincia. 150€ 
madrid, 120€ 
Málaga y 
Barcelona
Idealista 145000 Gratuito 75 €
275€/oficina y 
mes
295€ 
1 promoción
Msn, páginas amarillas, 
el periódico, metro, 
Intereconomía.com, 
libertaddigital.es, 
golfspain.com, 
Overseas, Immobilien
Seguimiento de anuncios, 
estadísticas de contactos. 
Hacen Webs (desde 1450€)
Si (250€) No
5000€ home, 
1,500 
resultados, 
300€ 
segmentado 
por zona
Fotocasa 225000 Gratuito
Inmofactory 
(mediante 
excel)
Segundamano.es
Estadísticas e informes de 
inmuebles y contactos. E-
mail marketing. Web básica 
gratis
Si (90€) Si
Pack de 
destacados
Portae 80000 Gratuito Visual Habitat
Msn España, Ya.com y 
Elmundo.es
Si No
Globaliza desconocido Gratuito 0
A partir de 
100€ 
(25 pisos)
350 €
Visual Habitat e 
Inmofactory
Cajaespana.es
Consultoría de 
posicionamiento. Formación. 
Decoración.
No
Expocasa 125000 Gratuito
desde 59€ 
(50 pisos)
variable
Software de gestión gratuito. 
Incluye registro y 
mantenimiento de dominio
No
 
 
 
Tabla 5.3: Datos de la competencia de soluciones inmobiliarias 
Tabla 5.4: Datos de la competencia de portales inmobiliarios 
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• Conclusión: 
La competencia es fuerte y actualmente el producto de la empresa ha de competir en 
varios frentes, ya que se está en un proceso de transición de la forma de actuar del agente 
inmobiliario. Actualmente hay que hacer frente a los programas básicos, encabezados por 
Visual Habitat, que lleva mucho tiempo en el mercado y está muy arraigado en él. Las 
inmobiliarias ya están acostumbradas a su uso y es difícil lograr que cambien. Este 
programa además tiene las opciones de colaboración, aunque a nivel muy básico y no se 
están potenciando. El haber sido adquirida la empresa por el grupo Vocento, le otorga una 
posición privilegiada, por el fuerte potencial económico del que puede disponer. Por otro 
lado está Inmofocus, de reciente aparición con un diseño muy novedoso que engloba toda 
la tecnología. A corto plazo  es más que probable que desarrollen una opción de 
colaboración, y será una fuerte competencia para la empresa. 
En cuanto al resto de productos, no son destacables, bien sea porque se tratan de 
soluciones para colectivos particulares (Mls Habitania), estén desfasados en el software 
(Comprarcasa y Local Gest) o bien no tengan los suficientes recursos para poder 
expandirse (Gic y Gibimls). 
5.3. Análisis interno 
5.3.1. Know-how adquirido 
A lo largo del primer año, el conocimiento adquirido del mercado ha sido elevado. Ahora se 
conoce qué es lo que prefiere la inmobiliaria, cómo suele trabajar, las preocupaciones que 
tiene y hacia dónde va el mercado en general. Los comerciales saben vender mejor el 
producto, rebatiendo los comentarios que se les hacen encarando la venta hacia el éxito. 
Por otro lado, los técnicos conocen a la perfección el funcionamiento de las instalaciones, 
detectando las carencias de los asociados, haciendo hincapié en los temas que más suelen 
costar o que crean confusión, teniendo gran soltura en el uso de la aplicación y sabiendo 
formar a posibles nuevos técnicos. Asimismo, se conoce el perfil del asociado que tendrá 
más soltura con el uso del programa y el que no la tendrá. 
A todo esto se suma el conocimiento del funcionamiento interno de la empresa, sabiendo 
canalizar la información a quien corresponda, conociendo todos los pasos desde la 
contratación hasta la instalación. Se han elaborado manuales de uso del programa, 
formado a los comerciales, creado plantillas de novedades comerciales y marketing para 
enviar al asociado a través de e-mail y se ha creado la infraestructura básica de la 
empresa. 
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De la parte de desarrollo del programa, se pueden hacer estimaciones iniciales de cuánto 
puede costar una mejora sin tener que preguntar a la empresa desarrolladora 
directamente, a la vez que se conocen los posibles inconvenientes que pueden surgir en 
los desarrollos, lo que no es compatible con nuestra tecnología y los recursos de 
seguimiento que se han de utilizar en el control de la empresa subcontratada. 
5.3.2. Potencial humano 
La plantilla de la empresa está compuesta por gente joven, siendo la media de edad de 32 
años. Esto aporta gran energía, al disponer de talentos que están empezando su carrera 
profesional o llevan poco tiempo en el mundo laboral, combinado con directivos o puestos 
clave con un completo currículum. A la contra, la ambición que impulsa la empresa, se 
puede volver contra ella si no se ofrecen posibilidades de superación a corto plazo. 
Casi la totalidad de trabajadores no disponen de formación universitaria, aunque algunos 
han estudiado algún tipo de curso especializado en alguna materia, sobretodo los técnicos, 
que han asistido a formaciones de programas específicos o de alguna de las ramas de 
dicho campo. Esto hace, que a pesar que la media de edad de la empresa sea baja y se 
vislumbre una buena continuidad de los empleados a lo largo de la estructura organizativa, 
se ha de hacer hincapié en formaciones de procesos, gestión del tiempo y los recursos y 
nociones directivas para que dicha continuidad tenga éxito, sobretodo de cara a la futura 
expansión de la empresa que hará que se promocionen puestos bajos a puestos 
intermedios, en los que se deberá disponer de visión de negocio y saber asumir 
responsabilidades. 
Al estar en un mercado muy pequeño, como es el de programas de gestión inmobiliaria, el 
conocimiento que los empleados han adquirido es muy preciado, ya que no hay 
profesionales bien formados en este sector, sobretodo de gente joven, los cuales tienen 
más fuerza y precisan de menos recursos económicos. 
5.3.3. Medios financieros 
La empresa se constituyó gracias a un grupo de accionistas, del que destacaba el 
presidente por la mayor disponibilidad de recursos económicos. Se tuvieron que hacer dos 
ampliaciones de capital para potenciar la puesta en marcha del proyecto, y estas fueron de 
cuantías elevadas. Se crearon discusiones internas sobre la marcha del proyecto, así como 
desavenencias entre sus miembros. 
El proyecto siguió sin funcionar y auguraba más necesidades financieras, las cuales no 
todos los accionistas podían cubrir. Debido a la escasez de ingresos que obtenía la 
empresa y al haber invertido el dinero en un bien intangible, como es un programa 
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informático específico, no se podían solicitar préstamos bancarios. Tampoco había un plan 
de negocio sólido en el que apoyarse. Lo único que se permitía era la contratación de 
rentings para el equipo informático. 
La situación desembocó en la absorción de la empresa por parte de la empresa matriz del 
presidente, quedando éste como único accionista. Al ser el único con el capital necesario 
para continuar el proyecto, compró las participaciones del resto de integrantes y logró 
abaratar la operación, no sólo por el estado en el que se encontraba la empresa, que era 
inferior al estado inicial, sino también incorporando las pérdidas de la empresa a su 
empresa matriz. 
Con esto, el proyecto tiene garantizado el respaldo económico al tener un fuerte inversor. 
En paralelo se empieza a trabajar la solicitud de subvenciones y a analizar las necesidades 
para solicitar préstamos bancarios que permitan la consolidación de la empresa en el 
mercado. 
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6. Estudio de mercado 
6.1. Análisis de la demanda 
El mercado al que va destinado el producto de la empresa, es el de las agencias 
inmobiliarias de pequeño tamaño principalmente. Para entender bien la demanda, hay que 
estudiar los diferentes tipos de trabajadores de este sector, averiguando sus inquietudes y 
conociendo su día a día. 
En una agencia inmobiliaria trabajan diferentes tipos de perfiles, los cuales se detallan a 
continuación: 
• Gerente: Dirige el negocio del cual suele ser propietario, ya sea como independiente 
o como franquiciado. El control de la oficina es en lo que invierte la mayoría del 
tiempo, coordinando visitas comerciales y captaciones, así como regulando que la 
información esté al día y las peticiones recibidas se respondan a tiempo. Ha de 
saber motivar y exigir al personal. Como responsable de la oficina, supervisa los 
gastos que se van realizando, prestando especial atención a lo que se invierte en 
publicidad en los diferentes medios, realizando estadísticas para comprobar la 
efectividad de cada uno de ellos. Comercialmente, desarrolla labores de captación 
de grandes productos, como pueden ser promociones de obra nueva o terrenos. En 
caso de tratarse de negocios pequeños, también realiza funciones comerciales. 
• Agente Inmobiliario: Su función es la de captar inmuebles para, posteriormente, 
poder venderlos, así como localizar compradores para dichos inmuebles. Su 
actividad se desarrolla principalmente fuera de la oficina, con lo que precisan de 
herramientas sencillas, que no requieran mucho tiempo para actualizar los datos o 
para localizar lo que necesitan, así como poder llevarse la información que 
consideran imprescindible a cualquier lugar, o poder disponer de ella en cualquier 
momento. Cuando están en la oficina dedican el tiempo a pasar los datos de las 
captaciones al archivo, aunque habitualmente lo hace la secretaria, actualizar la 
información de las visitas, llamar a los propietarios para hacer seguimiento sobre el 
inmueble que está en venta y a telefonear a clientes para concertar visitas. 
• Captador: Se trata de una figura poco usual, ya que no deja de ser un comercial, el 
cual dedica todos los esfuerzos a una labor muy concreta, que es la de detectar 
inmuebles en venta, conseguir las características de estos y los datos de los 
propietarios. Por cada captación cobran una comisión y, a veces, también una parte 
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de la comisión de venta, siempre y cuando ésta sea gestionada por la inmobiliaria. 
Normalmente se trata de personas que gracias a su trabajo habitual están 
expuestos a determinada información. Es el caso de carteros y porteros. 
• Secretaria: Atiende al teléfono general, anotando los mensajes que puedan llegar a 
los comerciales, así como a las personas que entran en la oficina. Es la encargada 
de actualizar toda la información de la base de datos, normalmente utilizando una 
aplicación informática, de los portales inmobiliarios de Internet y de las revistas en 
las que se invierte en publicidad. Descarga las fotografías de las cámaras de fotos 
digitales, las ordena y las introduce en la ficha del inmueble correspondiente. 
También suele gestionar el correo electrónico que llega a la inmobiliaria, 
canalizando la información hacia los comerciales y respondiendo a los clientes 
siempre que sea necesario. 
La ficha de una agencia inmobiliaria queda resumida de la siguiente manera: 
- Personal: Un gerente, dos o tres comerciales y una secretaria. 
- Ingresos: Provienen de las comisiones de las compra-ventas, que suelen ser de un 
3-5% del precio de venta. Como fuente secundaria, gestionan las hipotecas de los 
compradores o referencian a estos a entidades especializadas como puede ser un 
broker. 
- Gastos principales: Publicidad (para promocionar la cartera de inmuebles) y 
recursos humanos. 
- Problemas más importantes: 
o La rotación del personal comercial, debido a los altibajos de los sueldos, ya 
que cobran una cantidad fija muy baja y otra variable muy elevada, pero sólo 
en caso de conseguir compra-ventas. A esto se suma el hecho de ser una 
actividad sin prácticamente barreras de entrada, con lo que muchos 
comerciales, pasado un tiempo en el que han aprovechado para formarse 
en la inmobiliaria, montan su propio negocio. 
o Formación del personal. Al tratarse de un mercado relativamente entendible, 
cualquier persona está dispuesta a trabajar en él. Las diferencias entre un 
buen comercial inmobiliario y otro que no lo sea, están en la calidad de las 
captaciones (si son o no son en exclusiva) y de las visitas, logrando 
convencer al comprador que el producto que está buscando es uno de los 
que tiene la inmobiliaria en cartera. 
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o Gestión de la tesorería. Los ingresos no son estables, y aún menos en 
épocas de crisis como la actual, en las que llevar a buen término compra-
ventas es muy difícil. Cuando se realiza alguna operación, los ingresos son 
muy elevados, pero hasta que se logre cerrar otra, puede pasar mucho 
tiempo, con lo que hay que controlar muy bien la economía de la oficina, 
buscando el equilibrio entre calidad y precio, en cuanto a medios 
publicitarios se refiere, entre otros conceptos. 
El listado de acciones de cada uno de los trabajadores, según su cargo, con las 
necesidades para llevarlas a cabo queda detallado en la Tabla 6.1: 
CARGO GERENTE AGENTE SECRETARIA
ACTIVIDAD 
PRINCIPAL
Control de la Oficina Venta de Inmuebles
Gestión de inmuebles 
y peticiones
Lista de visitas 
comerciales
Listado datos de 
compradores
Ficha de inmuebles
Resultados Visitas
Listado de sus 
demandas
Datos de las 
captaciones
Nuevas captaciones
Cruces demandas-
inmuebles
Gestión de publicidad
Estado de las 
demandas
Listado de sus 
operaciones
Agenda comerciales
Estado de las 
operaciones
Listado de sus 
inmuebles
Gestión del escaparate
Listado de todos los 
inmuebles
Gestión de fotografías
Agenda
ACTIVIDAD 
SECUNDARIA
Control de Gastos
Actualizar datos 
inmuebles
Atención al cliente
Comisiones a pagar Fichas clientes
Rentabilidad de la 
publicidad
Agenda comerciales
Necesidades
Necesidades
Fichas de los 
inmuebles
 
El Gerente, como tal, es el encargado de determinar qué productos contratar para sus 
trabajadores. Se trata de la persona a la que se le ha de vender el producto, al ser el que 
tiene poder de decisión sobre la adquisición o no. Sin embargo, muchas veces tiene un 
comercial de confianza, al que le pide la opinión sobre la utilidad de las herramientas a del 
día a día. 
Posteriormente a la contratación, la persona que más va a utilizar el producto es la 
secretaria, al llevar toda la gestión de los inmuebles, la publicidad – cartelería y la atención 
al cliente. A la hora de formar al personal, el técnico ha de prestarle mucha atención; si la 
secretaria no domina el software o lo ve complicado, no lo usará correctamente, o 
Tabla 6.1: Listado de actividades de los trabajadores de una inmobiliaria 
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directamente no lo usará. Esto es debido a que una inmobiliaria suele utilizar varios medios 
de comunicación de Internet, en los que publicita sus inmuebles, a lo que la secretaria 
dedica la mayor parte del tiempo, para tener siempre la información correctamente. 
6.2. Evolución del mercado Inmobiliario 
Desde el año 1997, el mercado inmobiliario no ha dejado de crecer, llegando a aumentos 
de precios de dos cifras porcentuales año tras año, como se aprecia en la Figura 6.1. A la 
par que los precios subían, los tipos de interés bajaban, situándose el interés anual a poco 
más del 2% en el año 2003 como muestra la Figura 6.2. 
 
 
Figura 6.1: Incrementos porcentuales de la vivienda a lo largo del tiempo. Fuente: BBVA [2] 
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El número de clientes compradores también ha seguido una tendencia alcista, debido al 
aumento de la inmigración y del número de divorcios. Las familias podían asumir 
perfectamente las cuotas hipotecarias de su vivienda, con lo que se aventuraban a adquirir 
una segunda propiedad, como destino vacacional, ya que también eran cuotas mensuales 
que los sueldos podían asumir. El auge del mercado inmobiliario atrajo a muchos 
inversores, tanto nacionales como internacionales, logrando que el volumen de 
transacciones de compraventa aumentase rápidamente como se aprecia en la Figura 6.3. 
Figura 6.2: Evolución de los tipos de interés hipotecarios, frente al volumen de nuevas 
operaciones. Fuente: BBVA [2] 
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Dado el volumen de negocio que existía, y que los cobros de comisiones que se pagaban 
en las operaciones de compraventa eran muy elevados, se trataba de un mercado muy 
atractivo para emprendedores. Desde que el Gobierno eliminara las barreras de entrada a 
finales de los noventa, el número de oficinas inmobiliarias no ha dejado de crecer hasta el 
2006. Por otra parte, empresas con relación directa o semi-directa con este mercado, 
también comenzaron a dedicarse a la gestión de compra-ventas como cualquier otra 
inmobiliaria; este es el caso de empresas como las corredurías de seguros, los brokers 
hipotecarios o los bufetes de abogados. 
Debido al gran aumento de agentes inmobiliarios, el mercado perdió mucha profesionalidad 
al dedicarse gente sin ningún tipo de experiencia. Los honorarios bajaron debido a la 
competencia existente, y las malas artes de algunos profesionales han derivado en un 
sector con muy mala imagen. 
Mientras el mercado siguiera en movimiento, se podían absorber todos los cambios 
descritos. A finales del año 2005 las ventas comenzaron a descender debido al alto precio 
de los inmuebles, y ya en el 2006, las operaciones hipotecarias sufrieron una bajada del 
10,62% de media con respecto al año anterior, como se aprecia en la Figura 6.4. Los tipos 
de interés se situaron cercanos al 4% justo al acabar el año, lo que significó un aumento de 
Figura 6.3: Evolución del número de transacciones de compraventa a lo largo del tiempo. 
Fuente: BBVA [2] 
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un punto respecto a como empezó. Los posibles compradores han descendido 
drásticamente: Los inversores han encontrado su nuevo paraíso en los nuevos países de la 
Comunidad Económica Europea; El aumento de natalidad que se produjo en los años 70, 
ya no es un público objetivo al ya haber obtenido su vivienda en propiedad. 
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Actualmente el mercado está experimentando una transformación radical: mientras 
antiguamente los inmuebles se compraban, ahora los inmuebles se venden. Esta frase ha 
de entenderse desde el punto de vista de una inmobiliaria: Se ha pasado de una situación 
de mucha demanda y poca oferta, a justamente lo contrario, mucha oferta y poca 
demanda. Por eso los comerciales de las inmobiliarias han de esforzarse a la hora de 
contentar a un posible comprador, ya que si no lo logran, la competencia puede ofrecer el 
producto que el cliente demanda. 
Figura 6.4: Comparativo del número de nuevas hipotecas en el 2006 rente al 2005 en %. 
Fuente: Asociación Hipotecaria Española [3] 
RESULTADO GLOBAL 
-10.62% 
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6.3. Estudio de mercado 
6.3.1. ¿Qué se va a estudiar y cómo?: Planificación del estudio 
Las respuestas que necesita conocer la empresa, se pueden dividir en tres grupos: 
- ¿Por qué se da de baja un asociado? Hay que averiguar si es por problemas 
económicos, problemas de comunicación o trato entre empresa y asociado, o si es 
porque el producto no le aporta lo suficiente como para necesitarlo. 
- ¿Qué necesita un cliente para ver más valor en el producto, y qué es lo que más 
valora de este? Conociendo las necesidades del asociado, se podrá trabajar en 
mejorar el servicio para cubrirlas. También, al conocer lo que más utilizan o lo que 
les aporta algo en su día a día, se logrará potenciarlo y traspasar el conocimiento al 
equipo comercial para poder tener argumentos de venta sólidos apoyados en 
realidades. 
- ¿Cómo lograr más asociados? Mediante los dos puntos anteriores se obtiene parte 
de la respuesta, pero se precisa el por qué una agencia inmobiliaria no quiere 
probar el producto o no le llama suficiente la atención como para apuntarse. 
Averiguar el punto que hace que sea reticente o aquel que precisa para terminar de 
definirse. 
Partiendo de esta segmentación, se creará un modelo de formulario de preguntas 
específicas, modificable para los grupos de asociados activos y de baja, el cual puede 
consultarse en el Anexo C. Aunque se precise información concreta de cada uno de ellos, 
todos tendrán una base genérica de información general. Esta última será la que aportará 
más valor, al contar con una muestra más grande con la que poder trabajar. Para los 
futuros asociados se crearán plantillas específicas que se rellenaran a lo largo del proceso 
de comercialización. 
Los modelos no podrán exceder las dos caras de un dina4. Las preguntas deberán ser 
cortas y concisas, facilitando siempre varias respuestas predefinidas y otra libre por si el 
encuestado no se siente identificado con ninguna de las opciones. Al final de todo de los 
cuestionarios, se dejará un espacio para comentarios libres, donde se puedan expresar 
todo aquello que no haya sido contemplado por las preguntas. 
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La planificación del estudio es la siguiente: 
- Estudiar la información de la que dispone la empresa, o que podría disponer de 
forma sencilla. 
- Mediante sesiones de preguntas-respuestas y comentarios abiertos, averiguar lo 
que precisa cada una de las áreas de la empresa (comercial, técnica y dirección), 
sin buscar un orden lógico, listando posteriormente todas las necesidades, 
agrupándolas según similitudes. 
- Realizar una propuesta dividida en dos partes: Ronda de preguntas a realizar a las 
inmobiliarias, incluyendo subapartados según si son asociados o lo han sido, o son 
nuevos asociados potenciales; procesos de control internos de la empresa, 
mediante seguimiento de las diferentes partes de la aplicación, con los que se 
obtendrá información relevante sobre el uso del producto. Este modelo se volverá a 
discutir con los diferentes departamentos, hasta obtener una plantilla de preguntas, 
y unos procesos de seguimiento, los cuales aporten el máximo de información 
requerida, sin necesitar de grandes recursos, así como que los diferentes 
participantes (comerciales, teleconcertadoras y técnicos) se sientan cómodos a la 
hora de la recopilación de la información. 
- Una vez esté cerrada la información a solicitar y las formas de hacerlo, se elaborará 
un plan de comunicación a los empleados, en el que se incluirá las acciones que 
llevarán a cabo cada uno de ellos, los medios de los que se valdrán y el calendario 
de realización, incluyendo procesos ante posibles incidencias que puedan surgir, 
con los pasos a seguir en dichos casos. 
- Inicio de la campaña enviando, vía correo electrónico, las encuestas a los diferentes 
grupos y el posterior control del proceso, vigilando si se reciben respuestas. En 
caso de no tener resultados, se procederá a realizar llamadas telefónicas para 
obtener las respuestas vía este medio. También se supervisará si los comerciales 
obtienen resultados satisfactorios a la hora de hacer las encuestas en las visitas de 
captación que realizan. 
- Creación de la base de datos, en formato Access, a la que se incorporará toda la 
información de los diferentes tipos de encuestas. Ésta se relacionará con la base de 
datos de los asociados de la empresa, la cual contendrá también la información de 
control realizada por los técnicos. 
- Análisis de la información y conclusiones, las cuales ayudarán a la redefinición de 
los procesos de comercialización, así como conocer las necesidades del asociado o 
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posible asociado. También se obtendrán los datos de los motivos de baja, los 
cuales se podrán utilizar para mejorar las partes necesarias para la recuperación del 
asociado. 
Todos los pasos, junto con su programación y duración se pueden ver en la Figura 6.5. 
16 17 18 19 20 23 24 25 26 27 30 31 1 2 3 6 7 8 9 10
Estudiar la información actual de la 
empresa
Definir con el Dpto. Comercial qué se 
necesita
Definir con el Dpto. Técnico qué se 
necesita
Definir con Dirección qué se necesita
Realizar la propuesta de encuestas
Discusión de las encuestas con los 
directores
Ajuste de las encuestas
Cierre de las encuestas con los directores
Definir los métodos a seguir
Definir planes de choque a contratiempos
Discusión del modelo a seguir con los 
directores
Reajuste del modelo
Cierre del modelo con los directores
Comunicación a los empleados
Envío a los asociados desactivados
Envío a los asociados activos
Iniciar encuestas en la comercialización
Punto de control: ¿Funciona la campaña?
Seguimiento telefónico a los asociados 
activos
Seguimiento telefónico a los asociados 
inactivos
Cierre de la campaña
Creación de la Base de Datos de 
respuestas
Análisis de la información
Conclusiones
Octubre NoviembreAcción
Año 2006, desglose por días
 
6.3.2. Análisis de los datos recogidos 
Las encuestas se han enviado a dos grupos diferenciados, los asociados que se dieron de 
baja, y a los que están dados de alta. No se contempla el caso de los nuevos asociados, 
por no llevar el suficiente tiempo utilizando el programa para ser representativos. 
Figura 6.5: Programación en el tiempo de las diferentes acciones del estudio de mercado 
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Del total de asociados que fueron baja, se ha logrado recopilar la información de 72 
inmobiliarias. Como anotación, comentar que también se contactó con otras 9 inmobiliarias 
que han cerrado o van a cerrar la oficina. En cuanto a los asociados dados de alta, se 
consiguieron respuestas de 108 de ellos. Los resultados obtenidos son los siguientes: 
• Colaboración. De las bajas, 13 intentaron colaborar pero ninguna de ellas llegó a 
realizar una operación de compraventa. Actualmente colaboran 26 de ellas, de 
forma local y alguna también de forma provincial. De los asociados activos, 47 han 
intentado colaborar, 18 de ellos llegando a realizar una compraventa. A 54 les han 
contactado para colaborar. Todos los consultados estarían dispuestos a colaboran 
de forma local, y 14 de ellos también de forma provincial. 
• Uso del programa. La gran mayoría de los encuestados, no tenía o no tiene toda 
su cartera de inmuebles en la aplicación, aunque las razones que muestran unos y 
otros difieren, como muestra la Figura 6.6. 
Motivos por no tener toda la cartera de inmuebles 
introducida: Asociados de baja
7
9
51
5
Falta de tiempo Programa complicado
Ya lo tenía en otro programa El producto no era lo esperado
Motivos por no tener toda la cartera de inmuebles 
introducida: Asociados activos
92
16
Falta de tiempo Programa complicado
Ya lo tenía en otro programa El producto no era lo esperado
 
Se percibe como mientras los asociados activos no disponen de tiempo, los que 
han causado baja no utilizaban mucho el programa, al ya disponer activamente de 
otro. 
En cuanto al % de inmuebles compartidos, los activos superan con 85% 
aproximadamente de cartera en colaboración, a los que han sido baja con poco 
más de un 60%. Sin embargo, ambos rondaban el 95% de inmuebles publicados en 
el portal. 
Figura 6.6: Motivos por los que los asociados no introducen toda la cartera de inmuebles en 
la aplicación. Fuente: Elaboración propia 
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El uso de las demandas no fue muy generalizado en los que ya no son asociados, 
con solo 10 usuarios, frente a los 51 (prácticamente el 50%) de los activos. 
• Comisiones. En este punto, ambos grupos coinciden con trabajar con el 3% de 
comisión del precio final de compraventa, deseando trabajar con el 5% o más. 
• Programa de gestión. La gran mayoría utiliza otro programa de gestión 
inmobiliaria, siendo la gran sorpresa que a pesar de ser visual habitat el más común 
y completo, en los asociados activos es el más representativo con diferencia, de lo 
que se deduce que no es un gran problema el uso de varias aplicaciones 
informáticas. Los resultados obtenidos del estudio se detallan en la Figura 6.7. 
Uso de otro programa de gestión: Asociados de baja
33
22
14
Visual Habitat Propio Otro
Uso de otro programa de gestión: Asociados activos
77
18
13
Visual Habitat Propio Otro
 
• Publicidad. En ambos casos el gasto mensual en publicidad es muy elevado, con 
una media de 2.500€, entre revistas (80%) y portales (20%). El rendimiento que 
obtienen de ellos son unos 200 contactos de posibles compradores mensualmente. 
Aunque de las revistas provienen unos 60, son de mayor calidad, frente al resto 
provinentes del portal, que debido a la comunicación tan sencilla vía correo 
electrónico, da más pie a la curiosidad. Como era de esperar, todos quieren reducir 
los gastos sin perder calidad, y una gran parte de los activos muestra interés por 
una revista profesional local. 
• Otros comentarios. De los comentarios libres, así como de lo qué espera un 
agente inmobiliario de un programa de gestión, destacar que la mayoría quieren 
que tenga una pasarela de datos automática a los portales más relevantes y en 
caso de disponer de Web propia quieren que se actualice. Buscan un software que 
les permita gestionar la inmobiliaria de forma rápida y sencilla, pudiendo ver la 
Figura 6.7: Motivos por los que los asociados no introducen toda la cartera de inmuebles en 
la aplicación. Fuente: Elaboración propia 
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evolución de sus trabajadores, mediante la agenda de cada uno de ellos y listados 
de acciones desarrolladas. Necesitan información del mercado, para conocer cómo 
está evolucionando además de mejorar las captaciones de los inmuebles, al poder 
determinar el precio real de mercado. 
• Motivos de baja. Todos los que fueron asociados no lograron obtener rentabilidad 
del programa. Los motivos principales, son los de no recibir prácticamente 
peticiones (unánime), no disponiendo además de tiempo para poder actualizar la 
cartera de inmuebles, la cual ya la tienen en otro programa y no quieren duplicar el 
trabajo. El desglose detallado se muestra en la Figura 6.8. 
Motivos de baja (muestra de 72 asociados)
43
6
54
5162
19
72 Motivos económicos
Trato recibido
Ya tener un programa mejor
Tener que duplicar el trabajo
No tener tiempo
No creer en la colaboración
Pocas peticiones recibidas
 
6.3.3. Conclusión 
Del estudio destaca la necesidad de mejorar el software inmobiliario, posibilitando la 
exportación de los datos a los diferentes medios de publicidad, logrando fidelizar a los 
asociados. Se ha de buscar maneras de potenciar la colaboración, para que los asociados 
puedan ver valor en el programa. La gran mayoría de ellos quiere colaborar, y una de las 
maneras más inmediatas de potenciarlo, es mediante el módulo de demandas, el cuál sólo 
lo utilizan el 50% de los asociados activos, cuando debería ser usado por la práctica 
totalidad. 
Figura 6.8: Motivos por los que los asociados no introducen toda la cartera de inmuebles en 
la aplicación. Fuente: Elaboración propia 
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Los motivos de baja no preocupan excesivamente. De los datos se extrae que no eran el 
perfil correcto para la empresa, ya que les primaba más el no tener que invertir tiempo en 
otro programa que el buscar nuevas vías de negocio. Todos ellos se quejan de las pocas 
peticiones recibidas, pero también se vislumbra que no habían incorporado su cartera de 
inmuebles a la aplicación y no la habían puesto a compartir. No invertían tiempo en 
actualizar los datos o incorporar el nuevo producto (lo más seguro únicamente tenían el que 
les introdujo los técnicos en la formación), con lo que no resultaban atractivos al cliente 
final. El que dispongan de otro programa, no es un problema, ya que pueden coexistir 
siempre y cuando les aporte algo cada uno de ellos, como se observa en los asociados 
activos. La lección a tomar, es que no se puede permitir que los asociados activos no 
caigan en dejar de lado el programa. 
De la publicidad se extrae que si se lograsen descuentos con la nueva variante del 
producto, se captaría a muchas más inmobiliarias, que solo con los ahorros de coste 
pagarían las cuotas mensuales. 
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7. Redefinición del producto y su comercialización 
Para lograr mejorar el producto, lo primero que hay que averiguar son las debilidades o 
defectos que tiene, ya sea a nivel técnico del propio producto, de la forma de 
comercialización del mismo, o el enfoque que le quiere dar la empresa. Aunque parezca 
que muchos de ellos no pertenezcan a la categoría de producto o forma de comercializarlo, 
en una empresa, un defecto en alguna parte de la estructura o de los procesos, puede 
llegar a afectar a todos los otros, sobretodo si se trata, como en este caso, de una empresa 
de pequeño tamaño. 
7.1. Errores detectados y solución aportada 
Una vez estudiada la empresa en su totalidad, se han detectado una serie de errores y de 
procesos incorrectos, los cuales han ayudado, junto con las características específicas del 
mercado, a que la empresa no pudiera despegar. A continuación se muestran cada uno de 
ellos según la categoría a la que corresponden. 
Nivel Directivo. 
Se han detectado un gran número de errores a nivel directivo, los cuales han influido muy 
negativamente en el funcionamiento de la empresa. El listado resumido puede apreciarse 
en la Tabla 7.1, en la que se detalla cada uno por separado. 
Error Solución
Directores novicios Conseguida Experiencia con el tiempo
Falta de control de la empresa desarrolladora
Creación de procesos de seguimiento y 
control
Realización de mejoras innecesarias Mayor enlace comercial-técnico
Falta de conocimiento del sector
Obtención de resúmenes semanales de 
prensa
Director General sin experiencia y demasiado 
político
Destituido
Director Comercial con dificultades en la 
supervisión del equipo
Creación de informes de seguimiento 
comercial
Inexistencia de plan de expansión
Creación de plan lógico de expansión y 
supervisión contínua del presidente
Errores del Nivel Directivo
 
Tabla 7.1: Errores detectados a nivel directivo 
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La persona seleccionada para liderar la empresa, no tenía experiencia en dicho puesto, lo 
cual se hizo notar en la dificultad a la hora de tomar decisiones. Muy influenciable por el 
consejo de administración, han sido continuos los cambios de rumbo en la dirección que 
debía tomar la empresa. Su afán de querer tener “contento” a todo el mundo, repercutió en 
no tomar las decisiones correctas en cada momento. Su falta de perfil comercial, derivó en 
no saber controlar al director comercial en la captación de asociados. Ha sido destituido, 
tomando el presidente el mando. 
El director comercial, aunque muy buen vendedor y con experiencia, tiene seria dificultad a 
la hora de dirigir su equipo, sobretodo en el momento de reportar. Ha estado más 
pendiente de lograr aumentar la cifra de asociados, que de hacer seguimiento y analizar las 
causas de la no consecución de los objetivos. El no estar presente casi nunca en la oficina, 
comportaba que las teleconcertadoras no tuvieran una persona a la que acudir. Este 
comportamiento, ha significado el no tener un plan de expansión lógico así como de 
seguimiento. Con el nuevo modelo, el presidente le supervisa todos los pasos a seguir. La 
contable que se ha contratado, también se ocupa del seguimiento de las altas y las bajas, 
liberando de esta tarea al director comercial. También se han puesto a su disposición 
archivos para el control de los comerciales, logrando conocer los ratios de las diferentes 
partes del proceso de venta. 
El director de operaciones, también era novicio en un puesto de esa responsabilidad. Su 
falta de experiencia en el seguimiento de proyectos, ha permitido que se produjeran errores 
de programación y caídas del servidor. Mediante la ayuda del director de sistemas de la 
empresa matriz, se ha procedido a formalizar procesos de seguimiento de la empresa 
desarrolladora, con el objetivo de adquirir el conocimiento de la aplicación y en el futuro 
lograr estimar el coste de futuras mejoras. Debido a la carga de trabajo que tenía al tener 
que controlar todo el background de la empresa, no ha realizado visitas a los asociados, no 
pudiendo contrastar la información provinente de los comerciales, derivando en la 
realización de mejoras que se podrían haber evitado. 
Ninguna de las partes directivas de la empresa tenía experiencia en el mercado. Se une a 
la no realización de un estudio de mercado, por lo que no se tenía conocimiento del perfil 
de cliente con el que se iba a encontrar la empresa. Este tiempo ha servido para subsanar 
este hecho, el cual se ha de seguir potenciando estando siempre alerta ante el mercado y 
la competencia. Se ha creado un proceso de seguimiento del sector, consistente en el 
resumen de toda la información aparecida en los medios de comunicación una vez a la 
semana. 
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Comercialización 
En la distribución del producto, se han detectado una serie de errores, los cuales han 
incurrido en gastos elevados, de los que se deducen también algunas razones del poco 
crecimiento que ha obtenido la empresa. El resumen de estos se muestra en la Tabla 7.2. 
Error Solución
Falta de atención al cliente
Nuevos servicios sin valor
Grandes desplazamientos de los comerciales
Procesos de contención de costes y 
cambio comercialización
Equipo no trabajador Regulación de personal
Sueldos elevados Contención en las nuevas contrataciones
Errores Comercialización
Redefinición del producto y su 
comercialización
 
Las exigencias del consejo de accionistas, de querer obtener ingresos rápidamente, ha 
nublado desde el inicio el plan de comercialización. Se ha perseguido el aumentar los 
asociados rápidamente, a cualquier precio, descuidando las razones de la implantación del 
producto en cada área. En lugar de perseguir la colaboración local, se ha ido a captar a 
cualquier agente inmobiliario que recibiera a un comercial, no potenciando posteriormente 
el producto en cada población. Al no funcionar la comercialización, ya que los asociados no 
veían valor añadido en el producto, se cambió el concepto del producto, buscando cubrir 
las necesidades del inmobiliario con una única solución. 
Dicha solución, consistía en ofrecer una revista inmobiliaria, junto con el portal y la 
aplicación. Al no estar la empresa especializada en ningún componente, derivó en cuotas 
mensuales muy elevadas, la cual no se veía recompensada en más negocio a los agentes 
inmobiliarios, lo que derivó en las consecuentes bajas. El nuevo plan de comercialización 
contempla recuperar los orígenes del proyecto, así como una expansión eficiente y eficaz. 
Al querer dirigirse a una zona muy amplia, los comerciales tenían que invertir mucho tiempo 
desplazándose de una población a otra. Esto se subsana mediante los nuevos procesos de 
contención de costes establecidos. 
Al tratarse de un nuevo proyecto, para lograr captar la atención del personal y que se 
uniera a la empresa, se optó por la fórmula de sueldos muy elevados, con una parte fija 
cuantiosa, incurriendo en unos costes fijos prohibitivos para la empresa. Sumado a la falta 
de control por parte del director, así como el que éste justificara el rendimiento pobre del 
equipo en no tener un buen producto o las herramientas necesarias para su venta, ha 
Tabla 7.2: Errores detectados en la Comercialización 
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permitido el acomodamiento del personal al tener garantizado el sueldo. Se procede al 
despido de dos componentes del equipo, buscando la motivación en el resto, y permitiendo 
afrontar posibles nuevas contrataciones, las cuales se realizarán bajo la premisa de ofrecer 
un salario con una gran parte variable. 
Departamento técnico 
De los errores detectados en el Departamento Técnico, destaca el poco control que se ha 
llevado sobre la empresa desarrolladora, así como la gran inversión de tiempo que se 
dedicaba en las formaciones de los asociados, como muestra la Tabla 7.3. 
Error Solución
Dedicación elevada de tiempo a formación
Reducción del tiempo y creación de guías 
rápidas
Colas de espera para instalación Reducción del tiempo dedicado al asociado
Costes en desplazamientos elevados Procesos de contención de costes
Desconocimiento del desarrollo de la aplicación Procesos para adquirir el conocimiento
Gastos innecesarios en pruebas y 
actualizaciones individuales de mejoras 
Redefinición del proceso de implantación 
de mejoras
Errores del Departamento Técnico
 
Debido a los compromisos adquiridos a la hora de contratar a un nuevo asociado, se debía 
dedicar mucho tiempo en las instalaciones de la aplicación en casa del cliente, con su 
consecuente coste en recursos. Al volcarle todo su producto en el programa tampoco se 
potenciaba que el usuario se familiarizara con el producto. El nuevo plan contempla una 
nueva variante de instalación en casa del cliente. 
El dedicar tanto tiempo a cada asociado, repercute en la creación de colas de espera en las 
nuevas contrataciones, al disponer de recursos limitados. Al dilatar tanto tiempo la 
formación, se crispaba al asociado así como ralentizaba el proceso de facturación. El nuevo 
plan ya subsana este error. 
Al igual que los comerciales buscan la contratación en puntos muy alejados a la oficina, los 
técnicos han de desplazarse para realizar las formaciones. El coste de dichos 
desplazamientos es elevado, así como repetitivo al dedicar varios días a cada asociado. 
Además del nuevo modelo de formación, también se han implantado procesos de 
contención de costes relacionados con este aspecto. 
Tabla 7.3: Errores detectados en el Departamento Técnico 
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Al desarrollar la aplicación con la tecnología más novedosa, el director de operaciones no 
podía estimar el coste de los diferentes desarrollos, por no tener conocimientos del 
lenguaje de programación. Mediante los procesos de control que se van a implantar, se 
dispondrá de un histórico, donde constará cada mejora con los campos que ha modificado, 
los cuales orientaran en el coste de sucesivos cambios. 
Al tener que realizar cambios rápidos en la aplicación, para poder satisfacer los 
requerimientos del departamento comercial, cada mejora constaba no sólo del desarrollo, 
sino del tiempo destinado a pruebas y a subirlo a producción, con lo que encarecía cada 
cambio al precisar de tanto tiempo del equipo de desarrolladores externos. Con el nuevo 
plan de mejoras, se procederá a realizar paquetes de modificaciones, las cuales se 
probaran y se incorporarán al sistema de forma conjunta. 
Facturación 
A nivel de facturación, el error principal es el de no haber contado con ningún empleado 
para realizar el seguimiento de dicha labor, como resume la Tabla 7.4. 
Error Solución
Falta de dedicación/supervisión en la 
facturación
Falta de seguimiento en los impagos
Errores de Facturación
Contratación de un empleado dedicado
 
Para no incurrir en más gastos y al ser una empresa pequeña, no se contrató a una 
persona para que se dedicase a la contabilidad. Gracias a que uno de los comerciales tenía 
algo de experiencia, y ayudado por el becario del departamento técnico, la empresa 
procedía a realizar la facturación mes a mes, pero siempre con muchos problemas, al no 
poder dedicar tiempo a los impagos y al seguimiento de las facturas. También se daban 
casos de ir a recuperar bajas de asociados con impagos y a los que se les seguían 
ofreciendo más ventajas o sencillamente se les daba de baja sin perseguir las deudas 
pendientes. Se procede a contratar a una persona dedicada a la facturación y seguimiento 
de la misma. No se deberá invertir más recursos en asociados con cuotas acumuladas, 
hasta que no procedan a subsanar la deuda, o al menos los comerciales tendrán toda la 
información antes de ir a visitar al asociado 
 
 
Tabla 7.4: Errores detectados en la Facturación 
Pág. 48  Memoria 
 
Producto 
La definición funcional inicial del producto no fue la ideal, así como las decisiones 
posteriores tomadas para su potenciación, como se aprecia en la Tabla 7.5. 
Error Solución
Producto carente de funcionalidades básicas Desarrollo de nuevas mejoras
Gasto en publicidad del portal sin resultados Cambio de estratégia
Compromisos adquiridos con proveedores muy 
comprometedores y costosos
Eliminación de compromisos. Buscar la 
complicidad de los asociados
Errores del Producto
 
Al iniciar el proyecto con la idea de la colaboración, pero sin que los supervisores o 
desarrolladores tuvieran conocimiento del mercado inmobiliario, el resultado ha sido una 
aplicación incompleta, carente de funcionalidades que otros programas si tienen. Mediante 
las mejoras implantadas, así como al haber realizado un estudio de necesidades del 
cliente, se ha elaborado un plan para conseguir satisfacer los requerimientos del agente 
inmobiliario. 
Al haber cambiado el objetivo del producto, derivando los recursos a encaminarlo ha un 
programa normal de gestión inmobiliaria, enlazado con una revista y un portal de la propia 
empresa, ha hecho que se pierda tiempo y dinero en el desarrollo de mejoras, que no 
aportan nada a la colaboración. 
El haber intentado posicionar el portal inmobiliario en las primeras posiciones de los 
buscadores, teniendo que competir con empresas dedicadas exclusivamente a tal fin, con 
una larga trayectoria en el mercado, ha mermado los recursos financieros sin haber logrado 
los resultados esperados, ya que los asociados no recibían tantas peticiones de 
compraventa como de otras soluciones, con el consiguiente efecto de querer darse de baja 
del producto. Con la nueva propuesta de producto, se persigue la colaboración profesional 
entre inmobiliarias, hecho suficientemente diferenciador en el mercado, para poder reducir 
o incluso eliminar las aportaciones mensuales al posicionamiento en Internet, buscando el 
posicionamiento natural a largo plazo. 
Al haber habido un conflicto en la misión del producto de la empresa, se buscó aportar más 
servicios al asociado, como por ejemplo la creación de tours virtuales (composición de 
fotografías digitales de una vivienda, con navegación de 360º), que junto a las previsiones 
poco realistas de crecimiento que se tenían, derivaron en acuerdos de compromisos de 
mínimas contrataciones, o gastos en adecuarlos a la aplicación, que afectaron 
Tabla 7.5: Errores detectados en el producto 
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considerablemente al balance de la empresa. La nueva filosofía que debe aplicar la 
compañía es la de no comprometerse, buscando que sean los propios grupos de asociados 
los que adquieran tales responsabilidades, al menos hasta que el tamaño de la empresa no 
lo pueda hacer posible. 
7.2. Finalidad del producto 
Ante un sector que está evolucionando, donde los agentes inmobiliarios tienen que 
reinventar el concepto de venta de un inmueble, y las inmobiliarias necesitan nuevas 
fórmulas con las que obtener ingresos, es el mejor momento para reinventar el producto, 
visionando el futuro del mercado y anticipándose a él, logrando cubrir las necesidades de 
los asociados. 
La empresa ha de volver a la idea original de potenciar la colaboración entre agencias 
inmobiliarias, facilitando para ello las herramientas que lo permitan de forma óptima. Debido 
al estancamiento de las ventas, también se tienen que aportar nuevas fuentes de ingreso, o 
soluciones que logren aumentar los ingresos, así como reducir los gastos. 
Bajo la premisa de la colaboración se esconde un fuerte motor de ingresos, como es el de 
las referencias. Partiendo del concepto que dos asociados inmobiliarios pueden colaborar, 
también se pueden poner más componentes a la ecuación, haciendo que otros sectores 
aporten compradores o vendedores, al igual que a estos sectores se les puede aportar 
negocio mediante recomendaciones a clientes. Es el caso de compañías de seguros o de 
brokers financieros. 
En una operación de compraventa de un inmueble, pueden llegar a haber muchos sectores 
relacionados: Las agencias inmobiliarias hacen interactuar a vendedores y compradores, 
que, normalmente, precisarán de una hipoteca, las cuales en determinadas ocasiones son 
tramitadas a través un intermediario financiero. Para la concesión de la financiación, se 
precisa de un seguro para el hogar, así como seguros de vida para los titulares. 
Aprovechando la solicitud de capital, muchos nuevos propietarios incorporan al montante 
final la compra de mobiliario, un nuevo vehículo o el dinero necesario para posibles 
reformas. En resumen, pueden llegar a intervenir muchos actores, que bien coordinados, 
lograrán aumentar sus ingresos si se referencian unos a otros. Esta es la idea principal que 
la empresa quiere ofrecer, partiendo de las relaciones inmobiliarias. 
El mismo concepto se puede aplicar a otra parte del sector como es la de los inversores. 
Corredurías de seguros tienen datos relevantes sobre clientes con disponibilidades de 
capital elevadas, interesados en sacar más rentabilidad o aumentar su patrimonio. La 
correcta canalización de la información hacia el sector inmobiliario, logrará que ambas 
Pág. 50  Memoria 
 
partes salgan beneficiadas. Para ello, previamente se han de solventar todos los problemas 
que pueden surgir por la ley orgánica de protección de datos. 
Cooperar permitirá dotar de rapidez a las operaciones de compraventa, ofreciendo al 
comprador mucho más producto en un mismo sitio para poder elegir, y al propietario se le 
potenciará la venta de su inmueble, ofreciéndolo en todas las oficinas de la red, tanto 
locales, como de otro ámbito. 
El crear agrupaciones locales, permite ejercer presión a los medios de comunicación de la 
población, para que abaraten los costes publicitarios que han de asumir los asociados para 
promocionar sus inmuebles. La idea se puede extrapolar a nivel provincial o nacional, para 
otro tipo de servicios como el marketing, asesoramiento legal o papelería, entre otros. 
La finalidad del producto queda resumida en la colaboración a todos los niveles, ya sea 
para abaratar servicios o para potenciar las compraventas, así como para obtener ingresos 
de sectores que antes los asociados no los abarcaban, simplemente referenciando clientes. 
7.3. Mejora del producto 
Para lograr redefinir el producto, desde el punto de vista tecnológico, se tienen que tomar 
en cuenta varias perspectivas del mismo, con el fin de lograr satisfacer a todos los 
involucrados, ya sea en su uso, la comercialización del mismo, o los objetivos de la 
empresa, por todo ello, se ha procedido a realizar un análisis específico para cada una de 
las partes involucradas de forma independiente. Posteriormente, agrupando las 
necesidades de todas las áreas, se procede a la elaboración del plan de desarrollo de 
mejoras. 
7.3.1. Análisis Brainstorming 
A lo largo del tiempo, desde que se determinó que la empresa necesitaba un nuevo 
enfoque, se realizaron varias sesiones de aportación de ideas para la mejora de la 
aplicación. Estas venían condicionadas por los nuevos enfoques que adoptaba el producto, 
o por la nueva estrategia a seguir por la empresa. 
En las reuniones tenían que estar representadas todas las áreas de la empresa, por lo que 
era imprescindible que siempre acudiera un representante del área de operaciones e 
instalaciones, otro del departamento comercial y alguien que aportara la visión de la 
dirección general. El funcionamiento ha seguir fue el de reunirse las tres figuras principales, 
director general, comercial y de operaciones, y posteriormente estos se reunirían con su 
equipo para debatir las conclusiones alcanzadas en la reunión. Por último, se realizó una 
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última reunión con los componentes de la primera, junto con el Presidente, en la que se 
plasmaron todas las ideas aportadas. 
Gracias a este diagrama de reuniones en cadena, detallado en la Figura 7.1, se logra 
involucrar a todos los trabajadores, sin que se precise el tiempo de todos los directores 
continuamente.  Para que tenga éxito, es importante asentar las normas de las reuniones, 
sin que ninguna se desvíe del objetivo global. 
 
El resultado del análisis Brainstorming, logró el resultado esperado, agrupando las mejoras 
en cuatro áreas principales: 
- Mejoras Generales: Cuyo objetivo es el de ofrecer un uso más intuitivo del 
programa, así como la de incorporar funcionalidades imprescindibles, que otros 
programas si que disponen. 
- Módulo Inversores: Agrupación de utilidades relacionadas con el mundo de la 
inversión, buscando un enfoque diferente a los inmuebles, para lograr llegar a un 
sector muy exclusivo. 
Figura 7.1: Diagrama de los procesos realizados en el análisis Brainstorming 
1ª Sesión 
Director Operaciones 
Director Comercial 
Director General 
2ª Sesión A 
Equipo comercial 
Director Comercial 
2ª Sesión B 
Director Operaciones 
Equipo técnico 
3ª Sesión 
Director Operaciones 
Director Comercial 
Director General 
Presidente 
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- Módulo Compartición: Que incluye todas las mejoras que lograrían potenciar la 
cooperación entre asociados, buscando la simplicidad y la automatización de las 
acciones más relevantes. 
- Módulo Estadísticas: Listado de informes y datos que se podrían, o deberían, 
obtener de la aplicación, buscando maneras para que los asociados rellenen el 
máximo de información y las relaciones de campos sean perfectas. 
Nota: Debido a la confidencialidad de la empresa, no se incluye el listado detallado de 
nuevas funcionalidades. 
7.3.2. Análisis funcional 
Con el fin de conocer el día a día en la utilización del programa por parte de un usuario, se 
han realizado visitas a varios de ellos, llevando un control de las acciones que llevan a cabo 
o necesitarían, así como qué precisan para realizarlas. El detalle de este seguimiento, se 
muestra en la Tabla 7.6, la Tabla 7.7 y la Tabla 7.8, correspondientes a las acciones del 
Gerente, el Comercial y la Secretaria respectivamente, las cuales se incluyen a 
continuación. 
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Usuario Acción Necesidad Método
Visitas 
comerciales 
realizadas
Listado de visitas y 
resultados
Visitas pendientes Listado de visitas
Estado de las 
operaciones
Lista de las operaciones con 
su estado
Lista de captaciones con el 
captador
Comisiones captadas
Estado de las 
demandas
Listado de las demandas, 
con fecha de inicio y 
evolución
Información de 
mercado
Evolución compraventas, 
necesidades y precios
Gestión del 
escaparate
Tiempo de las fichas en el 
escaparate
Pagos a los comerciales con 
operaciones realizadas 
individualmente
Contactos recibidos por 
medio promocional
Listado captaciones 
realizadas
Listado inmuebles 
eliminados con comentarios
Listado de las operaciones 
realizadas con su comisión
Otros ingresos
Pagos realizados al personal
Gastos infraestructura
Gastos en publicidad
Nuevos inmuebles
Control 
rentabilidad
Balance de la 
oficina
Estado de gastos
Estado ingresos
G
e
re
n
te
Control de la 
oficina
 
Tabla 7.6: Listado de las acciones que efectúa el Gerente de una inmobiliaria 
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Tabla 7.7: Listado de las acciones que efectúa el Comercial de una inmobiliaria 
Usuario Acción Necesidad Método
Contacto 
propietario
Ficha propietario o inmueble
Contacto cliente Ficha cliente
Agenda Anotarlo en la agenda
Eliminar visita
Poner comentarios
Agenda Llamar a los interesados
Contacto 
propietario
Abrir visita
Contacto cliente Cambiar fecha y hora
Abrir visita
Apuntar comentarios
Dar visita por finalizada
Asociar inmueble a cliente
Nueva ficha 
cliente
Anotar datos de contacto
Anotar características 
petición
Cruzar demanda con oferta
Actualizar 
datos cliente
Ficha cliente Modificar datos ficha
Anotar comentarios
Eliminar ficha
Ficha inmueble
Anotar oferta aceptada
Relacionar inmueble con 
cliente
Eliminar ficha inmueble y 
ficha cliente
Ficha inmueble
Reporte de visitas al 
inmueble con los 
comentarios
Publicidad realizada al 
inmueble
Información de mercado
Captar un 
inmueble
Informe de 
mercado 
específico por 
zonas
Información de precios y 
demanda de la zona
C
o
m
e
rc
ia
l
Nuevo cliente
Nueva ficha 
demanda
Reporte de 
visita
Agenda
Posponer visita
Anular visita Agenda
Concertar visita
Solicitar bajar 
el precio de un 
inmueble
Datos cliente
Eliminar cliente Ficha cliente
Nueva 
operación
Ficha cliente
Redefinición de un producto informático de gestión inmobiliaria. 
Acciones correctoras de la estructura y funcionamiento de la empresa Pág. 55 
 
Usuario Acción Necesidad Método
Ficha cliente Introducción de datos
Ficha inmueble Provinencia del inmueble
Ficha cliente
Provinencia del contacto
Informar a los comerciales
Ficha cliente Agenda de los comerciales
Ficha inmueble Asignar visita a comercial
Actualizar información
Listado publicidad por medio
Aviso de siguiente 
actualización
Ficha del inmueble
Gestión del orden de las 
fotografías
Anotación de comentarios en 
ficha
Impresión de fichas para 
escaparate
S
ec
re
ta
ria
Nuevo 
inmueble
Gestión de 
contactos
Datos del 
contacto
Gestión de 
visitas
Estado de la 
publicidad
Gestión 
publicidad
Gestión de las 
fotografías
Fotografías de los 
inmuebles
Fichas inmuebles
Gestión del 
escaparate
 
Gracias a este desglose de las funciones que ha de desempeñar cada empleado de una 
agencia inmobiliaria, se obtiene el árbol de necesidades de cada uno de ellos. Destacar la 
necesidad que todos los campos han de estar relacionados, sobretodo el de clientes, 
inmuebles y demandas. A cada uno de ellos se le tiene que poder asignar comentarios, así 
como relacionarlo con la publicidad, conociendo el origen de cada contacto y la publicidad 
que se hace de cada inmueble. 
Es muy importante el poder obtener listados de casi todos los campos, donde se vean 
reflejados las evoluciones o datos básicos. Asimismo, en la oficina se efectúan muchas 
llamadas a tres, con lo que se precisa los datos de contacto de cliente vendedor, cliente 
comprador y agenda del comercial en pantalla al mismo tiempo, para que la gestión sea lo 
más cómoda posible.  
7.3.3. Otras consideraciones 
El asociado estaba pagando una cuota, que le daba derecho a una serie de servicios en 
función de la mensualidad acordada. Se eliminó la revista mensual que publicaba la 
empresa, la cual incurría en el gasto de muchos recursos de la empresa y en un aumento 
Tabla 7.8: Listado de las acciones que efectúa la Secretaria de una inmobiliaria 
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muy elevado de la cuota de los asociados, el cual no se veía reflejado en resultados. El 
portal no tiene el suficiente tiempo en el mercado, para poder estar situado de forma natural 
en las primeras posiciones de los buscadores, y la empresa no dispone de los grandes 
capitales de la competencia para invertir en dicho concepto. 
Con los apuntes anteriores y aunque la aplicación informática es de última tecnología, no 
está diseñada a la perfección como sustituta de otras aplicaciones de gestión inmobiliaria. 
La diferencia entre el pago por la aplicación y el utilizar el portal directamente como 
buscador de inmuebles, no es elevada, lo que hace que muchas inmobiliarias terminen 
utilizando el portal como si fueran un usuario más, y soliciten información sobre los 
inmuebles publicados. 
Claramente, la estrategia a seguir es la de dar más valor añadido al aplicativo 
interprofesional, marcando una clara diferenciación respecto al portal inmobiliario. Para ello, 
hay que dotar al software de herramientas de trabajo que faciliten el día a día del agente. 
Para poder fidelizar al asociado, mientras se desarrollan las funcionalidades básicas, se 
buscará la manera de aportar otras novedosas en el mercado, las cuales no puedan 
equipararse a otros programas para poder comparar. Esto, junto con el seguimiento 
personalizado que realiza la empresa, dará la suficiente fuerza al producto para 
establecerse en el mercado de forma continuada. 
A la hora de desarrollar una nueva mejora se han de tener en cuenta varios factores: 
- Que sea coherente con el objetivo que quiere conseguir la empresa. Si la mejora no 
es imprescindible, se relegará a futuras modificaciones. 
- Se han de englobar el máximo de mejoras del mismo tipo en el mismo proceso. 
Una vez se ha de cambiar el código de una parte, es mejor contemplar de una vez 
todo lo que se quiera hacer, para no incurrir en trabajo innecesario de tener que 
cambiar algunas cosas para que sean todo compatible entre sí. 
- A la hora de realizar cambios solicitados por los usuarios, estos se evaluarán en 
función del coste que suponga dicho cambio, comparándolo con la contraprestación 
que supone el tener dado de alta al asociado, tomando las acciones que se estimen 
oportunas. Ejemplo: Si un asociado que posee una sola oficina solicita un cambio 
que supone un desembolso de 750€, teniendo en cuenta que su aportación es de 
240€ mensuales, se buscará un compromiso de permanencia de un mínimo de 4 
meses para desarrollar dicha mejora. Si es un grupo elevado de asociados que 
solicitan el mismo tipo de mejora, se deberá desarrollar sin búsqueda de 
compromisos, al considerarse una funcionalidad básica. 
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- Cuando se proceda a modificar el funcionamiento de alguna acción, se estudiará la 
reacción de los asociados que no la han solicitado, previamente al desarrollo del 
cambio. 
Toda esta serie de apuntes, deberá tenerse en cuenta a la hora de planificar el calendario 
de mejoras. Tampoco hay que descuidar que deberá informarse al Director de Sistemas  
de la empresa matriz de todos los procesos, buscando la manera de aunar esfuerzos, así 
como analizar la conveniencia o no de algunas mejoras, al preverse la unificación de las 
aplicaciones informáticas de ambas partes. 
7.3.4. Plan de mejoras 
En la elaboración del plan de mejoras, se ha procedido a redefinir el plan de desarrollo de 
las mismas, con el fin de reducir costes innecesarios así como controlar más 
detalladamente el proceso. A posteriori, se han adaptado los objetivos de la empresa a 
especificaciones técnicas, que junto a las necesidades de los asociados, han derivado en 
un calendario de desarrollo de las mismas. 
Redefinición del proceso del desarrollo de mejoras 
En la actualidad, la aplicación consta de 3 servidores dedicados a producción, que es 
donde los asociados y usuarios finales se conectan, ya sea al portal inmobiliario o a la 
aplicación. Cada uno de ellos tiene una función en la cadena de la información: El servidor 
Web, que gestiona la información de entrada y salida que solicitan los usuarios vía Internet; 
El servidor Apache, con el módulo Flash, que es el encargado de la gestión de la 
visualización de los datos; El servidor de la Base de Datos en Oracle, que contiene toda la 
información. A la hora de hacer nuevos desarrollos, estos se prueban en un servidor en 
preproductivo dedicado a tal fin, el cual emula a los 3 servidores en uno, como muestra la 
figura. Todos los pasos comentados se muestran en la Figura 7.2. 
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Con el objetivo de reducir costes de implementación y control, se establece que se realizará 
una sola subida a producción mensualmente. Se programarán paquetes de mejoras a 
desarrollar a lo largo del mes, las cuales se testearán conjuntamente en preproducción y se 
implementarán en el servidor de producción. El beneficio de tal cambio es el de no incurrir 
en pruebas individuales para cada mejora, además de tener que detener el servicio una 
sola vez al mes para subirlas a producción. 
La programación general seguirá el esquema de la Figura 7.3 
Concepto Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5
Definición de las 
siguientes mejoras
Transmisión de las 
mejoras a los 
desarrolladores
Desarrollo
Control del desarrollo
Pruebas de sistema
Subida a producción
Proceso mensual de desarrollo de nuevas mejoras
 
Figura 7.3: Proceso a seguir mensualmente en el desarrollo de mejoras 
Servidor de 
pruebas 
Emula los 3 
servidores de 
producción 
Servidor Web 
Servidor Apache 
Aplicación Flash 
Servidor Oracle 
Base de Datos 
Entorno 
preproductivo 
Entorno 
productivo 
Empresa 
Desarrolladora 
Servidores 
propios 
 
Entorno 
Desarrollo 
Figura 7.2: Diagrama de actualización de mejoras en el aplicativo informático 
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- La transmisión de las mejoras a los desarrolladores, no sólo consistirá en indicarles 
el número de la mejora a programar, cada una de ellas, o el grupo si da a lugar, 
deberán tener su propio informe de desarrollo, donde la empresa indicará lo que se 
pretende conseguir con esa mejora, el funcionamiento exacto que se quiere obtener 
y como coexistirá con el resto del aplicativo. 
- A lo largo del proceso de desarrollo se realizará un control del mismo por parte de la 
empresa. El equipo de programadores deberá enviar un informe con la evolución de 
las mejoras a implementar, incluyendo las partes ya desarrolladas, capturas de 
pantalla si se puede y las horas que se han dedicado hasta el momento. 
- Las pruebas del sistema deberán incluir no solo el comprobar el buen 
funcionamiento de las nuevas partes, sino también una batería de pruebas general, 
con el fin de confirmar que no se haya visto afectada ninguna funcionalidad anterior. 
- Antes de realizar la subida a producción, el equipo de desarrolladores deberá 
informar del estado de las pruebas, incluyendo capturas de pantalla, donde se 
demuestre el buen funcionamiento de la aplicación, así como el compromiso por su 
parte que han verificado las diferentes partes y todo está correcto. 
- Una vez finalizado el proceso mensual de mejoras, la empresa encargada del 
desarrollo deberá realizar un informe, indicando el tiempo total empleado, los 
trabajadores implicados en el mismo, las tareas realizadas y la dedicación de cada 
uno de ellos. También se listarán las mejoras implementadas, indicando en cada 
caso las tablas y componentes que se han visto modificados para llevarla a cabo. 
Es de suma importancia mantener el control de todas las etapas. Con ello se absorbe el 
conocimiento de los programadores, logrando implementar un mapa con las tablas y 
componentes de la aplicación, pudiendo anticipar cómo afectarán futuras mejoras, así 
como estimando su coste, gracias al histórico de todos los procesos anteriores. 
 
 
 
 
 
 
Pág. 60  Memoria 
 
Misión de los nuevos desarrollos 
Los objetivos de la empresa de cara al asociado, así como lo que quiere ofrecer al mercado 
se listan en la Tabla 7.9. 
Objetivo Métodos Consecuencia
Potenciar la colaboración 
entre asociados
Realización de más compraventas. 
Dependencia del software
Perfeccionar el sistema 
del producto Obra Nueva
Lograr dar salida a un tipo de producto que 
da mucho márgen de beneficio
Ampliar el mercado: 
Inversores
Captación de clientes compradores con 
gran capacidad económica
Acuerdos externos: 
Brokers y seguros
Conseguir beneficios de conceptos que no 
se tenían en cuenta
Acuerdos con medios de 
prensa
Disminución de las cuotas mensuales de 
publcidiad
Acuerdos con portales
Necesitar un único programa. Reducción 
del tiempo dedicado por el personal. 
Dependencia del software
Acuerdos papelería Disminución de los gastos.
Servicios legales: LOPD Regulación de los procesos inmobiliarios
Formación Asociar la marca a más conceptos
Ofrecer datos de 
mercado
Conocimiento del mercado. Dependencia 
del producto.
Aumentar ingresos
Reducir gastos
Dar más servicios
 
Del análisis Brainstorming y del resto de consideraciones, queda patente que el objetivo es 
que la aplicación obtenga más valor de cara al asociado, siempre desde el punto de vista 
de la parte enfocada al profesional o B2B. Para ello se establece que cada mes deberán 
incluirse funciones de los siguientes conceptos: 
• Funcionalidades básicas generales: Las cuales contemplan el perfeccionamiento de 
la aplicación, incorporando todas aquellas funciones de las que disponen otros 
programas de gestión inmobiliaria y son imprescindibles para la captación de 
nuevos asociados. 
• Nuevas Funcionalidades: Aportar mejoras que perfeccionen el uso de las 
funcionalidades existentes, así como aportar otras nuevas que requieran los 
asociados. Para este punto es muy importante la retroalimentación con los usuarios, 
conociendo de primera mano sus necesidades. Para llevar a cabo este punto, se 
procede a la creación de una cuenta de correo electrónico 
Tabla 7.9: Objetivos de la empresa enfocados al producto 
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sugerencias@nombreempresa.com, a la cual los asociados podrán enviar sus 
solicitudes. Asimismo, en las reuniones mensuales con los asociados, siempre 
asistirá un técnico el cuál se encargará de sondear la satisfacción del programa. 
• Novedades en el mercado: Quizá se trata del punto más importante si se logra 
desarrollar correctamente. Al aportar funcionalidades no existentes en otros 
programas, no se podrá dar lugar a la comparación con la competencia. Hay que 
gestionar muy bien estos desarrollos, siempre presentándolos con una buena base 
de los dos puntos anteriores, no dando tiempo a la competencia para reaccionar. 
La combinación de estos tres pilares logrará situar al producto al nivel de la competencia en 
cuanto a funcionalidades, con el añadido de aportar novedades que convertirán a la 
aplicación en la líder de la colaboración, sin restar ninguna función de la gestión diaria de la 
inmobiliaria. 
Mejoras a implementar 
Como primer paso, se transmite el listado con todas las mejoras, que la empresa desea 
incorporar a la aplicación, a la empresa desarrolladora, en sus correspondientes 
documentos específicos, para que sean cotizadas y poder realizar el calendario de nuevos 
desarrollos. Se estima que se precisarán, al menos inicialmente, una bolsa de 75 jornadas 
de desarrollo, cada una de las cuales contempla 8 horas de programación de un 
especialista, incluyendo supervisión, pruebas y modificaciones en los servidores.  
El plan contempla que lo prioritario es la aportación de las funcionalidades descritas en el 
estudio de mercado del punto [6.3], así como mejorar la ínter actuación de las ya 
existentes. En cuanto a los objetivos que quiere potenciar la empresa, a corto plazo se 
contempla el potenciar la colaboración mediante el desarrollo de algunas mejoras que 
faciliten el proceso, pero se pospone el módulo específico de colaboración para cuando 
esté más extendido este concepto, al igual que el módulo dedicado a los inversores. Por lo 
que respecta a las estadísticas, primero se procederá a estudiar exactamente las 
necesidades y la manera de organizar la información, siempre después de haber 
incorporado las funcionalidades básicas a la aplicación, conociendo de esta manera todo lo 
que se podrá estudiar, además de buscar la relación con el futuro módulo de Inversores. 
Con estas premisas, y con el nuevo proceso de desarrollo de mejoras, se divide la bolsa de 
jornadas en paquetes de 15 mensuales, las cuales tendrán el reparto de la Tabla 7.10 en 
las diferentes categorías de mejoras. 
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Marzo Abril Mayo Junio Julio
Funcionalidades 
básicas generales
10J 8J 4J 2J 0J
Nuevas funcionalidades 5J 4J 3J 5J 7J
Novedades en el 
mercado
0J 3J 8J 8J 8J
Asignación de Jornadas para nuevos desarrollos
 
Conforme se vayan implementando las diferentes funcionalidades, se estudiará la reacción 
del mercado a las mismas, realizando cambios sobre la marcha. Posteriormente, se 
procederá a esperar un tiempo prudencial de estabilización de los asociados, antes de 
comenzar el desarrollo de los módulos dedicados a Inversores, Colaboración y 
Estadísticas. Se estima que en Octubre se procederá al inicio del desarrollo del paquete de 
colaboración, junto con parte del de estadísticas, esperando la maduración del nuevo 
mercado inmobiliario, para implementar el de Inversores. 
7.4. Plan de comercialización 
7.4.1. Cambio en la política de precios 
El antiguo abanico de productos que se ofrecían, aunque abarcaban muchas necesidades 
de los asociados, incurrían en cuotas mensuales muy elevadas. Dado que el servicio no les 
era suficientemente rentable, ya que la revista corporativa no ofrecía el resultado esperado, 
la cooperación no se potenciaba, al no haber suficientes asociados en la misma población, 
y el portal inmobiliario era novicio y no se podían invertir las cantidades en publicidad que 
destinan otras empresas, el resultado solía ser la baja del asociado o la solicitud de eliminar 
la mayoría de servicios, al no verles ningún potencialidad para su negocio. 
El nuevo plan, contempla la redefinición total del producto, enfocándolo al área servicios en 
vez de a la tecnológica. Se suprimen todas las funcionalidades que no daban resultados, y 
se vuelve al proyecto inicial: Potenciar la colaboración entre agentes inmobiliarios. 
Se establece un paquete global, en el que se incluyen todos los servicios, cuyo coste será 
de 240€, muy inferior a los 400, 600 o 1000€ que pagaba un colaborador por aparecer en 
la revista. El paquete incluye la aplicación informática, junto con las opciones de colaborar 
Tabla 7.10 Reparo de Jornadas de desarrollo mensualmente y por concepto 
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aportando el inmueble a la bolsa común, así como publicarlo en el portal inmobiliario, sin 
ningún tipo de límite ni de producto ni de licencias por oficina. 
Con el objetivo de conseguir pequeños grupos de inmobiliarias, se establecen descuentos 
por volumen, en función del número de oficinas que conformen la empresa: 
- 1 inmobiliaria 240€/mes 
- 2 inmobiliarias 200€/mes por oficina 
- 3 o más inmobiliarias 150€/mes por oficina 
Una de las ventajas respecto a la competencia, es que el resto de productos del mercado 
supedita el coste al número de ordenadores que vayan a tener instalado el programa, algo 
que encarece bastante el producto. Por otro lado, el que la empresa se decante por la 
colaboración, logra que no se pueda comprar con muchos otros programas, ya que como 
se ha visto en el análisis de competencia, ninguno lo potencia lo suficiente para poder ser 
competencia directa. 
Se toman estas decisiones, en vista al cambio de tendencia del mercado, el cual necesitará 
de nuevas herramientas para lograr más operaciones de compraventa. El haber orientado 
el producto con esta tendencia al principio de todo, ha potenciado que todos los 
trabajadores que perduran en la estructura organizativa, logren desenvolverse mejora en la 
actualidad, al tener más argumentos de venta ante los posibles asociados. 
Al principio de la nueva etapa, no se cobrará comisión de entrada, al querer lograr masa 
crítica rápidamente, aunque se establece que a corto plazo, las futuras nuevas 
contrataciones, implicarán un canon de entrada de 300€, dando más valor a los agentes 
que se incorporen desde el inicio y permitiendo que la empresa crezca. 
También se establecen nuevas fuentes de ingresos, provinentes del suministro de 
papelería corporativa, o lograr grandes acuerdos con promotores u otras empresas, 
mediante sistemas de comisiones por venta realizada. Estos conceptos comenzarán a 
implantarse en las diversas poblaciones paulatinamente, conforme la colaboración entre los 
diversos integrantes sea más fluida. Logrando más salida a los inmuebles se podrán 
conseguir mejores acuerdos, de los que la empresa cobrará una parte proporcional. 
7.4.2. Definición de los nuevos canales de comercialización 
El producto, así como la forma de venderlo e implantarlo, cambia de forma radical. Mientras 
antes se trataba de un conjunto de soluciones informáticas, bajo el marco de una empresa 
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tecnológica, ahora consiste en una agrupación de servicios, apoyados en la aplicación de 
gestión inmobiliaria. 
El Proceso de Venta 
La forma de comercializarlo será la de abrir mercado población a población, y, de manera 
artesanal, se irán creando un grupos en cada una de ellas, intentando reunir entre el 20 y el 
40% de las inmobiliarias de la zona, según el número total que exista. Con esto se logra 
aportar cohesión a la idea de negocio, bajo el valuarte de la colaboración, la cual nunca 
fructiferaría sin asociados entre los que cooperar. 
Para la implantación del aplicativo de soluciones, se contará tanto con los comerciales 
propios de la empresa, así como de los de la empresa matriz del grupo al que pertenece. 
Gracias al conocimiento que estos últimos tienen de las poblaciones, teniendo trato directo 
con las agencias inmobiliarias por la actividad de tramitación de hipotecas que han 
desarrollado durante mucho tiempo, pueden colaborar presentando los servicios de la 
empresa y concertando una visita para los comerciales, eliminando así uno de los filtros 
más difíciles, como es el contactar con el gerente de la oficina. 
El punto principal del nuevo sistema, es el de reunir a tantas agencias inmobiliarias como 
se pueda en la sala de un hotel, donde se les explicará la filosofía de la empresa, todo lo 
que les puede aportar el producto, así como potenciar la colaboración desde el primer 
momento haciendo que comiencen a conocer a todo aquel que formará parte de la red de 
la población. A este tipo de reuniones se les denominará eventos, y se irán realizando 
mensualmente en cada población, como elemento de potenciación de la colaboración y 
diferenciación con la competencia. 
Como no hay oficinas de la empresa matriz en todas las poblaciones, se contemplan varias 
vías de comercialización, tanto conjunta como independientemente: 
A. Firma-evento: La teleconcertadora concierta visitas para el comercial asignado a la 
población. En dicha visita se les explicará el producto, y se les invitará al evento a 
todos aquellos que firmen previamente el contrato. 
B. Referidos: Mediante asociados de la zona o recomendados, se harán visitas 
comerciales solicitando más recomendaciones y posponiéndoles al evento en el 
hotel, donde se les explicará todo más en profundidad. Se buscará la firma en el 
mismo hotel. 
C. Empresa matriz: Los comerciales de la empresa matriz serán los encargados de 
referenciar los productos a sus clientes, mediante contactos directos con el gerente 
de la inmobiliaria, y se le comunicará que un comercial se pondrá en contacto con 
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él/ella para explicarle el producto más en profundidad. Posteriormente, los 
comerciales propios les harán una visita para invitarles al evento, donde se 
expondrá el producto en profundidad. A continuación se harán las visitas 
individualizadas para firmar los contratos. En caso que el comercial de la empresa 
matriz tenga suficiente buen trato con el gerente de la inmobiliaria, se suprimirá la 
visita del comercial propio, siendo invitado directamente al evento por el primero. 
Si bien se pueden realizar muchos más casos, combinando los elementos clave de 
diferente forma o en otro orden, se han contemplado combinaciones que logren aportar 
visibilidad de las diferentes partes del proceso de venta, para posteriormente ser evaluadas 
y así decidir los canales a seguir. Los puntos a evaluar son: 
- ¿Los comerciales de la empresa matriz pueden ayudar a la empresa? Inicialmente 
se hará la prueba piloto en parte del territorio catalán, donde se les puede dar el 
soporte actualmente. Por cada contacto que termine en una nueva alta, la empresa 
abonará 50€ al comercial por el tiempo destinado a la venta del producto, en lugar 
de destinarlo a su actividad principal. 
- Si se pueden crear sinergias con la empresa matriz, ¿precisan de la ayuda de los 
comerciales propios para la captación de asociados para el evento? A través de la 
vía de comercialización C se evaluará cuánta dependencia se tendrá de los 
comerciales propios. 
- ¿Cuándo proceder a la firma de contratos? Cada una de las vías contempla la firma 
del contrato en un momento distinto del proceso. Calculando la necesidad de 
recursos, principalmente en tiempo del comercial, que se inviertan en cada caso 
para la firma de los contratos se logrará determinar el idóneo. 
- ¿Cuánto tiempo dedicar a la presentación del producto en la inmobiliaria? 
Relacionado directamente con el punto anterior, al depender si las contrataciones 
se realizarán antes del evento o no. Considerando que la firma de contratos se 
pospone al evento o más tarde, se ha de determinar el tiempo a destinar a la 
explicación del producto, estudiando las reacciones de los asistentes a los eventos. 
- ¿Funciona mejor la población con captaciones mediante referencias o no? 
Determinar si la convocatoria de los diferentes agentes inmobiliarios es la correcta, 
considerando que varios de los asistentes pueden no tener buena relación entre 
ellos por discrepancias profesionales en el pasado, o por conocimiento de mala 
profesionalidad de alguno de ellos. 
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Esta evaluación tendrá una duración de dos meses como máximo, tiempo durante el que 
se pondrán en práctica las diferentes vías de comercialización en varias poblaciones. Las 
correcciones se irán realizando durante el mismo período de pruebas, modificando el 
proceso hasta lograr perfilarlo. El objetivo es quedarse únicamente con un proceso de 
comercialización, aunque de forma más general y abierta, en el que se contemplen varias 
posibilidades de potenciación. 
Proceso de Formación/Instalación 
Una vez logrado que el contrato esté firmado, se procede a la instalación del producto, 
consistente en la visita de un técnico a la oficina del asociado, donde se comprobará que la 
conexión vía Web funcione correctamente en todos los ordenadores, así como la formación 
a todos los trabajadores. 
El contacto se realizará una vez la persona de facturación haya validado el contrato, 
consistente en que tenga todos los datos rellenados, sobretodo los datos para poder 
proceder al cobro. Una vez esté todo correcto se contactará vía teléfono con el asociado, 
acordando una cita para la instalación. Se deberá advertir que se precisará la asistencia de 
toda aquella persona que vaya a utilizar la aplicación, así como que la duración de la 
formación es de unas dos horas. No se especifica el tiempo total a utilizar, debido a que 
muchos gerentes se muestran reacios a tener que destinar tanto tiempo a actividades 
diferentes a la venta de inmuebles, y no se mostrarán receptivos cuando llegue el 
momento. 
Se determina que se invertirá una mañana o una tarde a la formación de un nuevo 
asociado, cuyos horarios serán de 10:00h a 13:30h en un caso y de 16:30 a 20:00h en el 
otro. En un período de tres horas y media se debe formar a todos los usuarios, así como 
introducir unos 5 inmuebles de la cartera de producto del asociado como ejemplo. Siempre 
se invertirá el tiempo indicado a cada instalación, incorporando más producto a la aplicación 
en caso de poder. Se procederá a entregar un manual completo de la aplicación en formato 
escrito, junto con dos guías rápidas de uso, las cuales agilizan el contacto del usuario con 
el programa. 
Los técnicos realizarán un informe de cada formación, indicando no solo la fecha y los 
usuarios que han asistido, sino también las sensaciones que han detectado sobre la 
inmobiliaria al haber tenido la oportunidad de ver cómo trabajan en su día a día, así como 
las nociones informáticas de los miembros que componen la inmobiliaria y la predisposición 
que han mostrado al uso de la aplicación. Toda ésta información se almacenará en una 
base de datos en Access, junto con la que ya se tenga del departamento comercial. 
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Otras vías de distribución 
En Paralelo al sistema comercial descrito, se procederá a la implantación de sistemas de 
distribución a través de Internet. Para este tipo de canal se deberá crear un tipo de 
formación especial, que pueda ser realizada de forma remota, para lo que se contempla la 
creación de videotutoriales, los cuales consisten en videos que capturan todos los 
movimientos del ratón en la pantalla del ordenador junto con una voz narrativa que explica 
los pasos que se van siguiendo. Este tipo de formación también podrá ser utilizada en el 
sistema convencional, evitando los desplazamientos de los técnicos, sobretodo cuando se 
trate de puntos muy distantes a la oficina. 
La creación de un proceso de altas remotas, junto con la posibilidad de la formación a 
distancia, podrá implantarse en los siguientes canales de distribución alternativos: 
- Web: Desde el portal inmobiliario se habilitará una zona desde la que se pueda 
solicitar acceso a la aplicación informática, ya sea de forma permanente o para un 
período de prueba. Se contempla una reducción de cuota del producto al no tener 
que incurrir en gastos comerciales o técnicos prácticamente, así como el no otorgar 
permisos de colaboración. Este sistema servirá para extender el uso de la 
aplicación informática y, posteriormente, implantar la red de colaboración en la 
población. 
- Redes de Personas: En Internet existen varias comunidades donde se agrupan 
cientos de profesionales de diversos sectores. Se contempla la incorporación de 
algún miembro a dichas redes encargado de contactar con los profesionales 
inmobiliarios que se den cita, explicando online el producto y potenciando la 
distribución. Este tipo de canal permite la búsqueda de profesionales por población 
o zona, posibilitando la ampliación de los grupos existentes o captando posibles 
nuevos asociados a las redes que se estén creando. 
- Sinergias empresa matriz: Como se ha comentado en puntos anteriores, los 
comerciales de la empresa matriz a la que pertenece la empresa potenciarán la 
comercialización del producto, posibilitando una fuerte expansión a nivel nacional al 
disponer de oficinas por todo el territorio español. El punto débil de esta 
comercialización es la necesidad de realizar grandes desplazamientos por parte del 
equipo de la empresa, los cuales quedan cubiertos parcialmente con la realización 
de formaciones a distancia. 
- Empresas distribuidoras: Se pueden buscar acuerdos con otras empresas 
especializadas en la comercialización de productos informáticos, logrando que 
distribuyan el producto, ya sea la versión actual o una de marca blanca, consistente 
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en la eliminación de toda referencia a la empresa. Este último caso busca la 
ampliación de la comercialización del software, generando ingresos y logrando que 
las inmobiliarias se acostumbren al programa de gestión posibilitando la captación 
futura. 
Toda esta serie de nuevos canales se comenzarán a implantar una vez la aplicación 
informática contemple todas las funcionalidades que tienen otros programas de gestión, 
para poder ser competitiva en el mercado. Cuando esté todo desarrollado se procederá a la 
creación de los tutoriales, así como la interfaz Web desde donde se podrán descargar con 
comodidad. Se estima que finalizado el verano de 2007 se podrá contar con toda esta 
nueva serie de canales de distribución, que lograrán aumentar las posibilidades de captar 
nuevos asociados. 
7.4.3. Procesos de contención de costes 
Con los nuevos canales de comercialización implantados se consiguen reducir 
drásticamente los gastos. Tanto comerciales como técnicos no han de desplazarse de 
población en población reduciendo los costos de kilometraje y peajes, además de poder 
invertir el tiempo en sus actividades principales. Otro punto en el que se consigue ahorrar 
es en el tiempo que ha de destinar un técnico a la formación. Mientras antiguamente podía 
llegar a estar una semana entera en casa de un nuevo asociado, incorporando toda su 
cartera de inmuebles, con los nuevos procesos el tiempo se reduce a una mañana o a una 
tarde, pudiendo destinar el tiempo al control y a formar a muchos más asociados, 
eliminando colas innecesarias de espera que ocasionaban un embudo en el proceso de 
alta evitando que se le pudiera facturar. 
A parte de los nuevos canales y procesos también se establecen unas normas para velar 
por el control de los recursos económicos: 
- Un técnico no se desplazará a una población a realizar nuevas formaciones hasta que no 
se consigan dos nuevos asociados en esta, o en poblaciones cercanas, y se concierten 
ambas visitas para el mismo día. 
- Al inicio de la contratación en una nueva población irán dos técnicos a realizar 
formaciones en el mismo vehículo, aprovechando las mayores oportunidades de concertar 
cuatro formaciones para un solo día. 
- Un comercial destinará todo el día a una misma población, por lo que la teleconcertación 
se deberá programar con días suficientes para lograr concertar el máximo de visitas en el 
día establecido. Como excepción se podrán programar entrevistas en poblaciones 
cercanas. 
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- Una vez la distancia a la central sea elevada se procederá a abastecer de vehículos de 
empresa a todos los comerciales que deban realizar gran cantidad de kilómetros. Esta 
acción también logra contentar a los empleados al no tener que disponer de su vehículo 
para los desplazamientos profesionales, con el consiguiente desgaste que ocasionan. 
- Para evitar desplazamientos del comercial a la central se crean plantillas de control de 
visitas, las cuales se podrán enviar vía Internet al Director Comercial. De la misma manera 
se crean plantillas de informes para los técnicos, para que los reportes sean lo más 
inmediatos posibles permitiendo la facturación de los asociados. Aunque se establezcan 
estos procesos, el personal deberá acudir un mínimo de una tarde o una mañana a la 
central para informar del estado de la carga de trabajo actual. 
- Se procede a revisar las facturas de los teléfonos móviles estudiando los mejores planes, 
de bonos y de tarifas reducidas, para reducir el desembolso mensual. Posteriormente, se 
procederá a incorporar todas las líneas a la empresa matriz del grupo, beneficiándonos de 
los descuentos conseguidos por esta. 
Con la implantación de todas estas medidas se reducirán los gastos considerablemente, 
aunque la principal ventaja será que el personal podrá destinar más tiempo a vender el 
producto o a formar a los asociados, logrando conseguir más asociados por un lado y 
facturarlos antes por el otro, derivando siempre en más beneficio para la empresa.  
7.4.4. Plan de seguimiento comercial 
Una vez se cierra una población se ha de controlar su evolución. Es muy importante 
mantener el contacto con el cliente, potenciar la unidad del grupo y lograr que se cumplan 
los pasos establecidos. Al tratarse de un producto/servicio en fase de maduración, el 
permitir que éste caiga en desuso repercutirá en la baja de los asociados, por el contrario, 
logrando su activación, ofreciendo más valor continuamente, contagiará la energía a otras 
zonas. 
Persona de seguimiento. 
Reparto del territorio: se irá dividiendo el territorio a abarcar en zonas a las que se les 
asignará un comercial. Cada una ha de contener un mínimo de nueve poblaciones, o 
uniones de poblaciones, las cuales irá captando el comercial una a una creando los grupos 
correspondientes. 
Funciones: La labor principal del encargado del seguimiento será la de impulsar el grupo 
recién creado, potenciando la colaboración, el buen uso del programa, la utilización de la 
marca, así como solventando los diversos problemas que puedan surgir. Para ello se 
basará en un plan de reuniones periódicas, en las que se agruparán a todos los asociados 
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de la población. Una vez el grupo funcione correctamente deberá proseguir con el contacto, 
asistiendo periódicamente a los eventos. 
Puntos de control de carga de trabajo: Las estimaciones iniciales contemplan que un 
comercial es capaz de vigilar hasta nueve poblaciones de 25 asociados, pero no dejan de 
ser suposiciones, con lo que se deberá seguir un plan de control de carga de trabajo: 
- Mensualmente deberá realizar un informe con todas las características de la nueva 
población cerrada, incluyendo si existe algún perfil de asociado complicado y el 
cómo va a controlarlo. Esto también permite plasmar todo el conocimiento del grupo 
para que, en caso que el comercial deje de seguirlo, el suplente tenga todos los 
datos posibles. 
- Cada vez que se realice un nuevo evento el comercial deberá proseguir con el 
fichero de la población, incluyendo todas las nuevas altas y bajas con los 
correspondientes motivos, los avances y las dificultades con las que se encuentre. 
- Cada tres meses se reunirá con el director comercial revisando los progresos de 
cada población, evaluando la carga que representa cada una de ellas buscando la 
optimización del tiempo. Si es necesario se deberán realizar acciones como 
proceder a dar de baja algún asociado que requiera de mucha atención, no siendo 
rentable para la empresa. 
Control técnico 
Cada mes el departamento técnico elaborará un informe de seguimiento de asociados, el 
cual contendrá la información relativa a inmuebles introducidos, inmuebles eliminados, 
demandas activas, las nuevas demandas y las eliminadas, así como el número de 
exclusivas en cartera. Se adjuntará también un resumen del uso indicando si éste es 
intensivo, elevado, normal, escaso o nulo.  
Plan de reuniones 
- La periodicidad de los eventos será mensual. Si se dilatan las reuniones en el 
tiempo se corre el riesgo que los asociados “dejen de lado” la aplicación, al menos 
inicialmente, por lo que es muy importante que la empresa organice dichos 
encuentros y, paulatinamente, vaya delegando tal responsabilidad a algún asociado.  
- Deberá asistir gente de todas las partes, es decir, algún representante de cada 
agencia inmobiliaria así como la persona de seguimiento de la población. En las 
primeras reuniones acudirá algún componente del equipo técnico, así como algún 
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representante de la dirección que se encargará de liderar cada evento, haciendo de 
moderador entre todos los involucrados. 
- Contenido de las reuniones. El primer evento tiene la función de presentación de 
la empresa y sus servicios. Una vez se han determinado los integrantes de la 
población y han firmado los respectivos contratos, se procede a realizar la segunda 
reunión en la que se explica el código ético a seguir, las reglas de reparto de 
comisiones y de uso de marca. En el tercer evento se explican las sinergias que se 
pueden obtener como grupo, entrando ya en el detalle, formando sobre la captación 
de exclusivas o la obtención de mayores márgenes a la hora de conseguir 
promociones de obra nueva. Las posteriores sesiones se encaminan a mejorar las 
relaciones entre los asociados, así como la presentación de acuerdos conseguidos 
a nivel local o global. 
- Coste. En cada velada se tiene que reservar una sala de un hotel con espacio 
suficiente para albergar 30 personas de forma cómoda. También deberá disponer 
de pantalla de proyección, y el consiguiente proyector si no se dispone de él. La 
suma de estos requerimientos suele ser de 300€. Independientemente si se realiza 
por la mañana o por la tarde, se ha de contratar un desayuno o merienda que tiene 
un coste de unos 7 €/persona. En total cada evento representa 450-500, a lo que 
hay que sumar el tiempo de la teleconcertadora para confirmar la asistencia, el del 
comercial o del técnico preparando la documentación a entregar, y el tiempo de 
permanencia en la reunión más los desplazamientos; en total el coste estaría en 
torno a los 1000€. 
Plan de comunicación 
La empresa quiere y debe promocionar su marca; para ello se ha elaborado una estrategia 
de marketing cuya base serán los propios asociados. El potenciar la marca ayuda al grupo 
de la población a darse a conocer dentro de la zona, además de aprovecharse de la 
influencia de poblaciones vecinas asociadas. El plan se basa en dos puntos de impacto: 
- Nota de prensa: Una vez todos los asociados de la zona se conozcan, estén 
comenzando a colaborar y, sobretodo, utilicen el material de marca conjunta, se 
realizará la nota de prensa. Ésta deberá realizarse en un medio local que es donde 
quiere potenciarse el grupo, además de tener un coste menor comparado con un 
gran medio nacional. Se puede estimar un retardo de medio mes, máximo un mes, 
desde el cierre de la población (2ª reunión de grupo). La nota de prensa ayudará a 
dar a conocer el grupo, además de potenciar la marca de la empresa, logrando que 
más agencias inmobiliarias quieran asociarse. 
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- Uso de marca: Uno de los servicios que ofrece la empresa, es la de usar su marca 
como secundaria por los asociados, haciendo que todos se agrupen bajo una 
misma referencia, pudiendo ser reconocidos como tal y potenciándolos al unísono. 
Para ello se han elaborado plantillas para todo tipo de medio promocional como 
puede ser dípticos promocionales para captar más fácilmente exclusivas, pegatinas 
para la puerta del negocio o logos para tarjetas de visita. El foco de todo este 
material es el cliente final que recibirá mensajes de la marca de la empresa desde 
varios frentes, obteniendo mayor interés hacia las oficinas de los asociados y el 
portal inmobiliario de la empresa. 
Ayudas al seguimiento 
Debido a que la persona encargada del seguimiento es el comercial de la zona, debe 
valerse de ayudas para controlar las diversas poblaciones a su cargo y seguir 
comercializando los servicios de la empresa. Dichas ayudas combinarán el uso del tiempo 
de otras personas de la empresa, así como de algún asociado de la propia agrupación: 
- Nombramiento de un delegado. Para lograr impulsar la colaboración y conocer la 
reacción de los diferentes componentes de cada grupo, lo más oportuno es contar 
con la ayuda de uno de los miembros, el cual puede encargarse de liderar acuerdos 
con otras empresas de la población obteniendo mejores ventajas para todos ellos, 
así como ayudar en la celebración de las reuniones contactando previamente con 
los asociados. El gancho para contar con su colaboración es el de ser la persona de 
referencia para la empresa dentro de la población, con lo que puede expresar 
directamente sus necesidades y opiniones, además del sentimiento de poder que 
puede sentir. Se descarta la creación de un consejo, al menos local, al ser mucho 
más complicado de organizar y poder ocasionar más dificultades en el seguimiento 
posterior al tener más poder. 
- Uso de las teleconcertadoras. A corto plazo se estipula que las encargadas de 
concertar visitas también realizarán tareas de seguimiento, encargándose de 
contratar los servicios de los hoteles a partir de la 2ª reunión, al ya conocerse las 
instalaciones previamente, y de ponerse en contacto con los clientes vía teléfono y 
e-mail, recordándoles los siguientes eventos previstos y confirmando la asistencia. 
El tiempo de este tipo de empleados es menos costoso que el de un comercial, 
sobretodo contando el coste de oportunidad, además de tratarse de tareas que 
pueden realizar perfectamente y sin tener que desplazarse de la oficina, incurriendo 
en otros gastos. 
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8. Plan estratégico a corto plazo 
8.1. Objetivos a corto plazo 
El objetivo que se ha puesto la empresa es el de llegar a los 1.000 asociados a finales de 
2007. Teniendo en cuenta que a día de hoy la empresa no llega a los 100 asociados, se 
trata de una propuesta muy ambiciosa para la que se ha de crear un plan muy agresivo. La 
razón de dicho objetivo es la de aprovechar la nueva tendencia del mercado hacia la 
compartición, posicionándose rápidamente antes que la competencia, logrando ofrecer el 
mejor valor añadido como producto y empresa. 
Los puntos en los que se apoya la estrategia a seguir son: 
- Al principio se destinarán todas las fuerzas a zonas donde la empresa tenga varios 
asociados de la etapa anterior. Asimismo se divide el ámbito de influencia ya 
alcanzado por zonas como muestra la Figura 8.1, destinando un comercial a cada 
una de ellas que se encargará de la creación y seguimiento de los diferentes 
grupos. 
ZONA 2
COSTA DORADA
ZONA 3
VALLES
ZONA 1
BARCELONA CAPITAL
Y ALREDEDORES
ZONA 4
MARESME
COSTA BRAVA
 
Figura 8.1: Segmentación zonal del territorio a abarcar 
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- Captar las poblaciones individualmente centrando los recursos de los comerciales 
en una misma localización, haciendo que no se pierda tiempo en desplazamientos. 
Actualmente el 90% de las operaciones de compraventa se localizan en la misma 
población en la que reside el comprador, con lo que se potenciará este concepto. 
- Una vez se capte una población se continuará por alguna colindante a esta, dando 
más valor a cada una de ellas al aumentar las posibilidades de negocio por cercanía 
de la compartición. Se junta que muchas agencias inmobiliarias ya colaboran con 
poblaciones cercanas, con lo que facilitará la entrada mediante referencias. 
Tomando como referencia el punto anterior y buscando la comunicación de las 
diversas zonas, las líneas de expansión se definen como muestra la Figura 8.2: 
  
- Efecto llamada. Conforme se cierren grupos en las poblaciones y la empresa se 
vaya dando a conocer, muchas inmobiliarias querrán afiliarse, ya sea dentro de una 
población en la que la empresa ya esté establecida o en poblaciones aún no 
visitadas. En el primer caso se aumentarán los asociados sin esfuerzo, mientras 
que en el segundo se facilitará el aterrizaje en nuevas poblaciones. 
- Referencias. Se va a lograr captar poblaciones rápidamente allí donde haya oficinas 
del resto de empresas del grupo al que pertenece la empresa. Gracias a estas 
sinergias, los comerciales de la empresa dedicada al mundo financiero darán a 
conocer los nuevos servicios inmobiliarios, concertando visitas y allanando el 
Figura 8.2: Líneas de expansión a seguir en cada zona 
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camino de entrada. También la empresa se beneficiará del seguimiento que dichos 
comerciales pueden hacer posteriormente a las visitas. 
La empresa actualmente cuenta con cuatro comerciales, cada uno de los cuales se asigna 
a una población, contando con el soporte del Director Comercial para temas puntuales, así 
como para la formación de nuevos comerciales. Cada comercial ha de cerrar un grupo al 
mes compaginando la actividad con el inicio de la campaña en otra población. Cada una de 
estas agrupaciones ha de contar con 20 miembros como mínimo, para lograr que abarquen 
todo el territorio de su población y sean el referente de la misma, por encima de cualquier 
franquicia o grupo ya existente. 
No se descarta el agrupar varias poblaciones pequeñas en una sola. Debido al tamaño de 
algunas ciudades, no cuentan con el suficiente volumen para lograr formar grupos de 20 
inmobiliarias, ya que para ello tendrían que unirse todas las de la población, hecho que no 
aportaría valor. Al juntar varias poblaciones la empresa logra llegar a más zonas, invirtiendo 
los mismos recursos que para una única ciudad, que de otra forma no le sería rentable. 
Dada la importancia de las zonas actuales a la futura expansión de la empresa, se han 
creado unas líneas a seguir de cara al largo plazo, las cuales pueden consultarse en el 
Anexo E. 
8.2. Recursos necesarios 
Cada comercial puede lograr entre 20 y 25 nuevos asociados al mes. Esta labor la ha de 
compaginar con el seguimiento de los grupos ya creados, así como la recuperación de las 
posibles bajas que puedan surgirle. Al principio la marca de la empresa no es muy 
conocida y la experiencia en la comercialización, y en los pasos a seguir, es baja, con lo 
que las primeras poblaciones costarán más tiempo. Posteriormente, mediante el “boca a 
boca” y las campañas de marketing que se vayan realizando, la implantación del producto 
será más sencilla y se contarán con más recursos así como ejemplos de éxito. 
Cada nuevo asociado implica una nueva formación. En las filas de la empresa hay dos 
técnicos que, gracias al nuevo sistema implantado, pueden adiestrar dos agencias al día, 
siempre que se encuentren en la misma población, lo que resulta en 84 formaciones al 
mes. En casos en los que una agencia inmobiliaria cuenta con dos o tres oficinas, se ha de 
lograr agrupar a todos los empleados en un mismo sitio. Para picos de trabajo la empresa 
puede recurrir a la compañía desarrolladora del software, subcontratando los servicios de 
algún técnico, sin embargo, esta práctica solo es válida a corto plazo dado el gran 
desembolso que conlleva. 
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Con las premisas antes descritas, se contempla que para el inicio de la comercialización del 
nuevo producto no se contratará a nadie y, posteriormente, conforme la marca se vaya 
dando a conocer y los ingresos aumenten, se procederá a aumentar la plantilla. También 
hay que tener en cuenta, que tanto en enero como en Agosto, la disponibilidad del tiempo 
de los gerentes, así como la disposición de capital, es reducida. Los meses de junio y 
septiembre son los más favorables, debido a la cercanía del verano en un caso, y a la 
disponibilidad de capital para nuevos productos en el otro. Con estas anotaciones el plan a 
seguir es el detallado en Tabla 8.1. 
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07 nov-07 dic-07
Comerciales 4 4 4 4 6 6 6 6 6 8 8 8
Nuevos 
asociados
0 28 0 40 40 120 120 0 50 150 200 200
Asociados 
acumulados
85 113 113 153 193 313 433 433 483 633 833 1033
Técnicos 2 2 2 2 2 3 3 3 3 4 4 4
Formaciones 0 20 8 34 40 84 108 54 42 124 160 104
Pendientes 0 8 0 6 6 42 54 0 8 34 74 170
Las nuevas contrataciones que se firman al final del mes no pueden instalarse hasta el mes 
siguiente. El mes de febrero se destina a captar los asociados que no están pagando las 
cuotas y a aquellos que quieren darse de baja, además de realizar las visitas que ya 
estaban programadas. Los meses de marzo y abril son el lanzamiento de la nueva 
campaña, y se destinan a captar las primeras poblaciones con el nuevo sistema, 
estableciendo las pautas que deriven en posteriores contrataciones mes a mes. Al final de 
año restan muchas instalaciones pendientes, que se realizarán en enero del siguiente año, 
no teniendo que invertir en más técnicos. No se contemplan bajas de asociados al 
considerar que se compensarán con nuevas altas en las poblaciones ya agrupadas. 
8.3. Plan de implementación y control 
Todo el proyecto de cambio se ha elaborado con la premisa de no detener la actividad de la 
empresa, e ir modificando la comercialización paso a paso, haciendo que los empleados 
cambien los hábitos paulatinamente. 
La implementación de los diversos procesos se realizará en diversas etapas según se 
vayan elaborando. Dada la situación de la empresa es muy importante la comunicación 
continua con los empleados, informándoles de los pasos que se van a realizar y la 
evolución de los mismos. Se determinan varios puntos de control tanto de actividades 
individualizadas como generales. Estos se dividirán en dos partes correspondientes a las 
Tabla 8.1: Plan previsto de contratación de asociados para el 2007 
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modificaciones ha llevar a cabo mientras se establecen los cambios, y los posteriores 
análisis una vez esté todo definido. El detalle de cada una de las acciones del proyecto y su 
implantación se muestra en la Figura 8.3. 
Mes
Semana 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Comunicación a los empleados
Análisis de la empresa
Análisis estratégico del sector
Estudio de mercado
Análisis de la demanda
Análisis Funcional
Estudio de Mercado
Detección de errores
Regulación Empleados
Redefinición de la finalidad del producto
Análisis Brainstorming
Sesión 1
Sesión 2A
Sesión 2B
Sesión 3
Plan de mejoras
Redefinición del proceso
Misión de los desarrollos
Definición listado de mejoras con prioridades
Mejoras a implementar
Selección
Desarrollo
Implantación y pruebas
Calendario formación interna
Definición del proceso de venta
Definición del proceso de formación
Borrador del plan de seguimiento
Cambio en la política de precios
Definición Procesos de contención de costes
Objetivos a alcanzar: Creación de zonas
Comunicación a los empleados empresa matriz
Formación empleados empresa matriz
Implantación del nuevo proceso de comercialización
Regulación de los asociados activos
Localización de datos de Inmobiliarias
Uso de las nuevas vías
Control del proceso
Redefinición del proceso
Implantación de los cambios
Cambios en el sistema de cobros
Plan de seguimiento comercial
Definición
Comunicación
Implantación
Control del plan
Realización de cambios
Implantación de los cambios
Septiembre Octubre Noviembre Diciembre MayoEnero Febrero Marzo Abril
Una vez estudiada la empresa y su entorno, se realiza un primer proceso de regulación de 
personal si da a lugar. Posteriormente a la definición de los nuevos procesos de 
comercialización, se determina si los empleados actuales están en disposición de 
adaptarse a los cambios y se procese a otra regulación, tomando el histórico de 
desempeño laboral. 
Primero se realiza la definición inicial de producto y su comercialización, implantándose los 
cambios pertinentes para que los comerciales inicien los nuevos canales. En paralelo se 
Figura 8.3: Calendario de las diferentes acciones del proyecto y su implantación 
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desarrolla el plan de seguimiento, al no precisarse este para iniciar las ventas. Se  
controlará las cargas de trabajo de cada comercial y se irá adaptando el modelo, hasta dar 
con el definitivo, siempre buscando el máximo beneficio con el mínimo coste. 
Una vez implantados todos los procesos, se elabora un plan de control más general, sin 
centrarse en las actividades individuales. Este velará por el cumplimiento de los objetivos 
de expansión, la evolución de la empresa y el uso del producto con las nuevas 
modificaciones implementadas. El calendario previsto se detalla en la Figura 8.4. 
Mes
Semana 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 5
Comunicación a los empleados
Mejoras a implementar
Selección
Desarrollo
Implantación y pruebas
Calendario formación interna
Plan de control
Control evolución empresa
Control Expansión
Control carga de trabajo comercial
Realización Modificaciones
Control del producto
Análisis de uso
Definición nuevos desarrollos
Desarrollo nuevos módulos
Otros canales
Definición nuevos canales
Adaptación plataforma
Creación videotutoriales
Uso de los nuevos canales
Control de los nuevos canales
Octubre NoviembreJunio Julio Agosto Septiembre
 
Se procederá a la definición de nuevos canales de distribución del producto y al análisis de 
las nuevas necesidades de la aplicación de gestión inmobiliaria. Para no equivocarse en el 
desarrollo de futuras funcionalidades se deberá controlar el uso de los asociados, para lo 
que se irán haciendo llamadas y visitas de control. 
Aún realizando muchos controles, no se procederá a la modificación de ningún proceso 
hasta que haya transcurrido un tiempo prudencial, en el que los empleados hayan podido 
familiarizarse con estos y se hayan probado en diferentes poblaciones, las cuales son 
diferentes entre sí y aportarán puntos de vista diferentes. 
Figura 8.4: Calendario de los procesos de control y seguimiento después de la implantación 
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9. Plan económico-financiero 
9.1. Sistema de cobro a los clientes 
Hasta la fecha, la empresa iniciaba el cobro de la primera mensualidad al siguiente mes de 
la formación al asociado, independientemente si se le instalaba la aplicación a principio, 
mediados, o finales de mes. Siempre se pasaba la factura a mes vencido, con lo que 
cuando un asociado causaba baja, normalmente dejaba una cuota por pagar. 
El nuevo sistema contempla el cobro de la parte proporcional del mes en el que se le forma 
al asociado, además de pasar al sistema de cobro del mes en curso, logrando anticipar los 
ingresos de la empresa y reduciendo la posible morosidad. 
La forma de conseguir estos cambios es dedicando una persona a la facturación. Su labor 
inicial será la de perseguir los impagos de los asociados que ascienden a un montante 
importante. También irá registrando la acumulación de deuda de cada uno de los agentes 
inmobiliarios activos, para poder informar al departamento comercial en caso de 
irregularidades y poder tomar decisiones de desconectar al asociado, dando más valor al 
producto al no permitir la gratuidad, la cual generaría precedentes entre el resto de 
asociados. 
Antiguamente la empresa era la que se adaptaba a las fechas de cobro de las diversas 
inmobiliarias asociadas. Cuando había poco volumen era sencillo de controlar, pero en 
vistas del crecimiento obtenido y, sobretodo del posterior, se procede a fijar el día de 
facturación y que sean los asociados los que se adapten al calendario de la empresa. Con 
esto se ahorra mucho tiempo en la gestión, al no tener que estar supervisando las fechas 
de cada uno de ellos, y en el control, al poder controlar los pagos rápidamente y que no se 
dilaten a lo largo del mes. 
9.2. Sistema de pago a proveedores 
De cara a poder hacer frente a toda la deuda que tiene la empresa, sobretodo con la 
compañía subcontratada para el desarrollo del aplicativo, se acuerdan pagos mensuales 
desglosando el montante total en seis pagos equitativos. Esto también persigue el buscar 
subvenciones para proyectos tecnológicos. Al agrupar los pagos en un proyecto conjunto, a 
la hora de solicitar las ayudas al estado, se podrá hacer por una cantidad superior, 
beneficiándose la empresa de la obtención de créditos blandos. 
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A la hora de realizar nuevas mejoras o proyectos se procederá a abonar el 30% al inicio del 
proyecto, el 20% durante la consecución del mismo y el último pago del 50% una vez se 
haya entregado el nuevo desarrollo y funcione perfectamente. En caso de tener que 
ampliar la infraestructura de los servidores se realizará con rentings a 4 años, permitiendo 
el desahogo de los pagos y la amortización de los equipos. 
Se procede a obtener acuerdos con el proveedor de material de oficina para el pago de las 
facturas a 45 días. También se realiza un cambio de proveedor de telefonía móvil, 
incorporando la empresa a la matriz, beneficiándose así de grandes descuentos por el 
volumen global de consumo. 
9.3. Punto de equilibrio 
Los gastos fijos en los que incurre la empresa mes a mes son muy elevados, la descripción 
de los cuales se observa en la Tabla 9.1. 
Recursos Humanos 29.642,00 €
Director Comercial 5.417,00 €
Comerciales 11.267,00 €
Teleconcertadoras 2.340,00 €
Director Operaciones 3.900,00 €
Técnicos 4.334,00 €
Facturación 2.384,00 €
Alquiler 3.600,00 €
Suministros 1.100,00 €
Gastos administrativos 900,00 €
Infraestructura tecnológica 2.200,00 €
Mantenimiento + call center 4.100,00 €
Mejoras 6.000,00 €
Renting de equipos 400,00 €
Posicionamiento Web 3.000,00 €
Publicidad en medios escritos 1.200,00 €
Telefonía móvil 1.000,00 €
Desplazamientos empleados 4.000,00 €
Material oficina y papelería 400,00 €
Costes Eventos 4.000,00 €
Gastos extraordinarios 1.500,00 €
TOTAL 63.042,00 €
GASTOS
 
Tabla 9.1: Gastos mensuales de la empresa 
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Para valorar la peor de las situaciones se contabilizan los sueldos incluyendo el pago de 
toda la parte variable. El alquiler es muy elevado al disponer de la oficina en la mejor zona 
de negocios de Barcelona. Se han contabilizado 6.000€ mensuales para desarrollos de la 
aplicación, al considerar que se ha de seguir un proceso de actualización y mejora 
constante. 
Para compensar los más de 63.000€ de gastos mensuales, la empresa ahora mismo solo 
cuenta con el pago de las cuotas mensuales de los asociados. Si bien se contemplan otras 
fuentes de ingresos, hasta que no estén plenamente operativas, se consideran a parte. 
Estas otras vías de ingresos son la publicidad en la página Web, comisiones por conseguir 
hipotecas para la empresa matriz y márgenes en la papelería de marca que se ofrece a los 
asociados. 
Con cuotas de 240€/mes la empresa precisa de 263 asociados para compensar los gastos, 
pero dado que hay varios de ellos que tienen más de una oficina, con lo que la cuota se 
reduce, estimando una cuota media de 210€/mes se precisan 300 asociados. 
Teniendo en cuenta las otras fuentes de ingresos, las cuales pueden reportar 15.000€ en 
comisiones por traspaso de hipotecas, gracias al acuerdo adquirido con la empresa matriz 
por el cual se pagará el 50% de los beneficios (1.500€) de las 5 primeras operaciones de 
cada asociado, otros 2.000€ por publicidad en la Web y 2.000€ más por comisiones de la 
papelería de marca (20€ x 25 asociados/población x 4 poblaciones/mes), se precisaría de 
210 asociados con una cuota media de 210€. 
Tomando la media entre las dos situaciones, que sería 255 asociados, se llegaría al punto 
muerto en Julio del 2007, ya contabilizando el primer pago posterior a la contratación. 
9.4. Necesidades financieras a corto-medio plazo 
La empresa precisa de una inyección económica urgentemente hasta lograr que los gastos 
se compensen con los ingresos. Al inicio del proyecto se contaba con unos ingresos 
mensuales de 25.000€ aproximadamente, considerando que no se han realizado aumentos 
salariales a ningún empleado desde la constitución de la sociedad, y que se han de invertir 
grandes cantidades de dinero en la mejora del producto, se estima una necesidad de 
200.000€ iniciales, sobretodo para saldar las deudas existentes con la empresa 
desarrolladora del aplicativo. 
Como medida de protección a desvíos del plan comercial, se recomienda una inyección 
extra de 100.000€ más. Esta podría ser obtenida mediante subvenciones una vez se logre 
estabilizar un poco el plan de negocio, mostrando unos ingresos continuos y exponenciales. 
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9.5. Evaluación económica 
9.5.1. Coste del proyecto 
El desarrollo del proyecto ha significado una inversión muy importante de horas, tanto de 
los diferentes empleados de la empresa como, sobretodo, del director del proyecto. El 
coste planteado en la Tabla 9.2 incluye la definición e implantación del proyecto, pero no los 
siguientes controles que se llevarán a cabo una vez todos los procesos estén implantados. 
En el cómputo global se ha incluido el coste de la bolsa de jornadas para nuevos 
desarrollos, determinante para la actualización del producto. 
Concepto Horas €/hora Total
Recursos de la Empresa 259 13.906,00 €
Presidente 45 125 5.625,00 €
Director General 31 85 2.635,00 €
Director Comercial 37 50 1.850,00 €
Comerciales 52 30 1.560,00 €
Teleconcertadoras 22 13 286,00 €
Director de Operaciones 42 35 1.470,00 €
Técnicos 30 16 480,00 €
Realización del proyecto 421 60 25.260,00 €
Gastos extras 817,00 €
Desplazamientos 3000 0,23 690,00 €
Material 127,00 €
Desarrollo de mejoras 560 27.000,00 €
TOTAL 66.983,00 €  
Referente al Director del Proyecto, se establece un pago de 1.500€ mensuales durante la 
realización del estudio y, una vez finalizado todo el proyecto, se saldará el montante final al 
que ascienda este. Si posteriormente se precisan de horas de consulta se cobrarán a 
100€/hora, desplazamientos o gastos extraordinarios no incluidos. 
El desglose detallado de las horas dedicadas, puede consultarse en el Anexo F. 
9.5.2. Beneficios aportados 
Gracias a la redefinición de la comercialización del producto, así como la implantación de 
procesos de reducción de costes que se han visto a lo largo del proyecto, se ha conseguido 
un ahorro de más de 6.500€ mensuales. Junto a la regulación del impersonal que ha 
Tabla 9.2: Coste total del proyecto desglosado por conceptos 
Redefinición de un producto informático de gestión inmobiliaria. 
Acciones correctoras de la estructura y funcionamiento de la empresa Pág. 83 
 
supuesto el despido de 3 personas, incluido el Director General que ha sido sustituido por 
el Presidente, y la contratación de una persona para atender la facturación, se ha 
conseguido un ahorro mensual total de 19.531€ cuyos conceptos están desglosados en la 
Tabla 9.3. 
Acción Beneficio Obtenido Repercusión Mensual
Destitución del Director General 109.200,00 € 9.100,00 €
Despido de comercial junior 39.000,00 € 3.250,00 €
Despido de comercial senior 35.100,00 € 2.925,00 €
Contratación persona facturación 27.300,00 € 2.275,00 €
Acción Beneficio Obtenido Repercusión Mensual
Cambio política de precios 40€/asociado 3.680,00 €
Ahorro en desplazamientos de los 
comerciales
300€/comercial 900,00 €
Creación de eventos (contando 20 
asociados/población)
25€/asociado 2.300,00 €
Reducción del tiempo en formación en 
1/2 día
51,5€/formación 772,50 €
Acción Beneficio Obtenido Repercusión Mensual
Redefinición de la implantación de 
mejoras
2Jornadas/mes 640,00 €
Creación de plantillas de control para el 
director comercial
2h/semana 309,52 €
Organización de los desplazamientos 
para formación
10 días de instalaciones 
combinadas
834,00 €
Creación de plantillas de reporte para los 
comerciales
1/2 de tiempo en 
oficina/semana
1.073,00 €
Creación de plantillas de reporte para los 
técnicos
1/2 de tiempo en 
oficina/semana
412,00 €
Mantenimiento de las comunicaciones 
3G para los reportes
30€/línea 150,00 €
Incorporación al plan de telefonía móvil 
de la matriz
30% mensual 360,00 €
19.531,02 €
Recursos Humanos
Nueva Comercialización
Procesos de contención de costes
TOTAL DE AHORRO MENSUAL
 
A estos ahorros económicos mensuales hay que añadir que la contratación de una persona 
dedicada a facturación ha permitido recuperar la práctica totalidad de la deuda acumulada 
por los asociados, la cual ha repercutido en el ingreso en la cuenta de la empresa de más 
Tabla 9.3: Ahorro mensual obtenido de las acciones realizadas en el proyecto. 
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de 50.000€, los cuales cubren gran parte de la totalidad del gasto que ha supuesto el 
proyecto. 
En cuanto a otro tipo de beneficios, los empleados ahora disponen de todos los procesos 
para realizar mejor las actividades diarias, permitiendo que además puedan dedicar más 
tiempo a su actividad principal. También se dispone del estudio del mercado y la evolución 
del sector, cuyos datos favorecerán las contrataciones de nuevos asociados al disponer de 
información muy valiosa. 
En cuanto al producto, su mejora ya está iniciada dotando a todo el proceso de formas de 
control, que permitan minimizar errores, a la vez que detectarán las necesidades futuras y 
se podrán planificar coherentemente. 
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10. Acciones correctoras por desviaciones 
A lo largo del transcurso del proyecto se han tenido que realizar acciones correctoras, al 
encontrarse con diversos problemas. En el punto 7.4.2 de la página 63, se contemplaban 
diferentes vías de comercialización del producto, las cuales se pusieron a prueba y algunas 
no daban los resultados esperados. La firma de los contratos solo es factible después del 
primer evento en el que se da a conocer el producto. Se probaron las otras modalidades y 
en el mismo evento resulto inviable el plantearlo, mientras que buscar la firma de los 
contratos antes de la presentación general, requería mucho tiempo de los comerciales, 
además de producirse una repetición de información de cara a los asociados. 
El planteamiento del tiempo a dedicar a la formación de los nuevos asociados, debe ser 
ampliado en casos concretos, para lograr la captación de Inmobiliarias que disponen de 
varias oficinas, las cuales precisan de más atención al requerir que se les introduzcan más 
inmuebles en la aplicación. 
Las previsiones del tiempo que supondría la agrupación de las poblaciones, no se ha 
cumplido al precisar de mucha más dedicación, sobretodo en los primeros casos, donde la 
captación de las diversas inmobiliarias para que asistan al evento, ha resultado más difícil 
de lo esperado, destinando más tiempo a cada una de ellas. Conforme los comerciales han 
ido adquiriendo soltura en cada una de las etapas del nuevo método de comercialización, 
estos tiempos se han reducido progresivamente, hasta llegar a los planteamientos que se 
habían estimado. 
El proceso de implantación ha resultado ser más lento de lo debido. Se han tenido que 
revisar los contenidos a mostrar en las reuniones repetidas veces hasta lograr con la 
fórmula ideal, repercutiendo en la dilatación del tiempo entre eventos en una misma 
población, hecho que ha propiciado la falta de interés de algunos asociados, los cuales han 
solicitando la baja del servicio. El motivo principal de la ralentización de las diferentes 
etapas, ha sido la elaboración del código ético a seguir por los integrantes de las diferentes 
agrupaciones, el cual ha tenido que ser revisado en varias ocasiones hasta lograr el 
consenso entre diferentes poblaciones. 
La creación de la papelería de marca también se ha visto ralentizada, la cual no ha estado 
disponible hasta inicios de abril de 2007, impidiendo la publicación de las notas de prensa 
de las poblaciones ya creadas y restando credibilidad ante los asociados, no potenciando la 
marca de la empresa. 
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Una vez todas las etapas han sido definidas correctamente, las últimas poblaciones 
agrupadas han resultado ser un gran éxito, tanto en el tiempo que han invertido los 
comerciales para captar a los asociados, como en la satisfacción de estos últimos por el 
producto y las ventajas que les aporta. 
Las previsiones de contrataciones se han desplazado dos meses en el calendario previsto, 
en los cuales se han perfilado las diferentes etapas de los procesos, creando toda la 
documentación y el material que estos requieren, así como descartando la que no era 
imprescindible y restaba recursos de los empleados. A pesar de este contratiempo, el plan 
general no se ha visto alterado al continuar con las etapas previstas en paralelo a la 
rectificación de las conflictivas. 
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11. Impacto medio ambiental 
La elaboración del proyecto no ha incurrido, prácticamente, en ningún impacto medio 
ambiental directo, más que en el gasto energético de la utilización del ordenador, así como 
de la tinta y papel invertidos en las impresiones para su control y seguimiento. 
Con la implantación de las nuevas medidas en los procesos de comercialización y 
formación del producto de la empresa, se ha conseguido un ahorro considerable de los 
siguientes conceptos: 
- Al enfocar la comercialización de forma local, avanzando población a población, el 
comercial ya no tiene que ir de una punta del territorio a otra, con el consiguiente 
ahorro en carburante y peajes, así como en la no degradación de los asfaltos de las 
carreteras o los diferentes elementos del vehículo utilizado. 
- Con el nuevo método de formación, los técnicos comparten transporte en multitud 
de ocasiones, suponiendo el mismo ahorro que en el punto anterior. 
- Mediante la presentación del producto en eventos a los que acuden varios 
asociados potenciales, se han reducido las visitas que se realizaban a las 
inmobiliarias, al englobar en una sola varias de ellas. Además estas resultan más 
completas y aportan más valor. 
En cuanto al aspecto más humano, la reducción del tiempo destinado a desplazamientos 
minimiza la carga de tensión y estrés de los empleados, al disminuir las posibilidades de 
encontrar un atasco en las carreteras, así como el no tener que ir controlando el reloj 
continuamente con el miedo de llegar tarde a las visitas. 
Desde el punto de vista social, el objetivo de agrupar a todas las inmobiliarias en un mismo 
punto de encuentro para el cliente final, logrará disminuir los tiempos de los compradores a 
la búsqueda de la vivienda elegida además de ofrecerles más producto que el esperado en 
una sola inmobiliaria. 
La colaboración entre agentes permitirá potenciar la profesionalidad del sector, evitando 
fraudes que puedan acaban en juicios que normalmente perjudican al comprador o 
vendedor. Asimismo, con el uso de las herramientas ofrecidas por la empresa se evitará el 
tener que destinar servidores dedicados para cada inmobiliaria, al tener toda la información 
centralizada en un mismo sitio y disponible desde cualquier lugar y a cualquier hora, 
posibilitando a la vez la regulación de las jornadas laborales de los diferentes agentes. 
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Conforme el proyecto vaya aumentando y la tecnología avance, se lograrán cotas de 
rendimiento y efectividad muy elevadas al disponer de toda la información necesaria para 
desarrollar el trabajo inmobiliario. Gracias a la información de la que se podrá disponer se 
logrará normalizar la disparidad entre los precios de venta de los inmuebles y el precio real 
de mercado, al contar con herramientas que justifiquen la captación de las viviendas a un 
determinado precio. 
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Conclusiones 
Las decisiones que se habían tomado a lo largo de la vida de la empresa no habían sido 
acertadas, siendo las principales culpables del fracaso inicial del proyecto. El no haber 
elaborado un estudio de mercado y no contar con un plan de expansión eficiente, abocó 
todo el departamento comercial al fracaso, y por ende, a la empresa. El producto no se 
definió todo lo correctamente que se debía, sin embargo cumplía su labor básica de 
permitir la colaboración. 
Dada la situación actual del mercado inmobiliario, la colaboración terminará siendo un 
requisito para las agencias inmobiliarias. En este punto es donde ha de posicionarse el 
producto de la empresa, dado que la competencia en otros ámbitos como los portales 
inmobiliarios o el programa de gestión es feroz y la empresa no tiene disposición 
económica para hacer frente al desembolso que supondría. 
Gracias al proceso implantado para el desarrollo de mejoras, así como el estudio de las 
necesidades que ha de cubrir la aplicación de gestión inmobiliaria, se han detectado las 
funcionalidades indispensables que han de desarrollarse. Si bien se comenta que en el 
sector de programas de gestión inmobiliaria hay un claro competidor muy bien posicionado, 
al que es difícil arrebatarle el mercado, es necesario implementar estas mejoras de cara a 
que en el futuro, gracias a los otros servicios que implante la empresa, los asociados 
tengan esta funcionalidad extra que es vital para ellos. 
La creación de las redes de manera artesanal, dando un gran valor añadido con la atención 
al cliente, es el elemento diferenciador que puede aportar la empresa al sector. Con las 
necesidades financieras de las inmobiliarias, la apertura a nuevas posibilidades de ingresos 
es tentadora y es muy factible la introducción del producto, aunque la labor más importante 
es la postventa, realizando un buen seguimiento de las poblaciones, sobretodo durante los 
primeros meses en los que hay que aportar novedades progresivamente, ya que la 
colaboración entre asociados cuesta que se produzca. 
La nueva vía de comercialización implantada y los procesos de contención de costes han 
reducido significativamente los gastos mensuales de la empresa, lo que permite un 
desahogo de cara a los socios y poder afrontar el futuro en mejores condiciones. Las 
diferencias entre ingresos y gastos cada vez son menores y se estima que el punto muerto 
se alcanzará antes del fin de 2007, dependiendo de la progresión de las mejoras a 
implantar y de la fuerza que tengan los comerciales a la hora de realizar el proceso post 
venta y no se tengan bajas de asociados. 
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El retorno de la inversión tardará en llegar, al tratarse de un proyecto en el que hay que 
continuar invirtiendo en tecnología continuamente para no quedar desfasado o que la 
competencia logre adelantarse en la creación de funcionalidades novedosas. Este punto es 
vital que el presidente de la empresa lo comprenda y no vuelva a darse la situación de 
exigir resultados inmediatos. 
Los objetivos de buscar la referenciación de diversos sectores serán complicados y se 
tardará en lograr que todo transcurra a través del sistema, sobretodo por las trabas legales 
que se puede encontrar la empresa en el tema de la ley de protección de datos. Por ello lo 
recomendable es la potenciación del producto actual, buscando la abertura de nuevas vías 
de distribución mediante la creación de videotutoriales que permitan la formación a 
distancia. Esto también posibilitará la expansión comercial a todo el territorio en el que 
existan oficinas de la empresa matriz y que, gracias a las sinergias de grupo, se pueda 
distribuir el producto. 
La cifra de agrupar 1000 asociados a final de 2007 será muy complicada de conseguir, y la 
única manera de lograrlo es mediante lo comentado en el punto anterior, además de tener 
que realizar fuertes desembolsos en la formación de los comerciales de la empresa matriz 
y en desplazamientos continuos a lo largo del territorio. La actual estructura no puede 
soportar este crecimiento y deberá invertirse en servicios de atención al cliente acordes a la 
dimensión que se pretende adquirir, junto con nuevas contrataciones de personal al no 
contar con los profesionales adecuados para dirigir el tamaño de empresa que se pretende 
conseguir. 
Se trata de un proyecto con grandes expectativas de crecimiento, pero con unos 
requerimientos económicos elevados al tener que destinar la gran mayoría de los 
beneficios que se obtengan a ampliar las infraestructuras, tanto tecnológicas para dar una 
buena respuesta del aplicativo, como de soporte post venta. Gracias a las sinergias con la 
empresa matriz dedicada a la intermediación financiera se logrará un gran crecimiento, al 
poder utilizar la red de oficinas que esta ya tiene creada. Además se puede dilatar el 
retorno de la inversión, ya que los accionistas son los mismos en ambas empresas y 
obtendrán beneficios de una u otra empresa. 
 
Redefinición de un producto informático de gestión inmobiliaria. 
Acciones correctoras de la estructura y funcionamiento de la empresa Pág. 91 
 
Bibliografía 
Referencias bibliográficas 
[1] Unión de Créditos Inmobiliarios –UCI-.5º Estudio sobre los agentes Inmobiliarios en 
España. Madrid, 2006. 
[2] BBVA. Situación Inmobiliaria. Madrid, Enero de 2007. 
[3] AHE, Asociación Hipotecaria Española. Datos hipotecarios de 2006. Madrid, 22 de 
febrero de 2007. 
Bibliografía complementaria 
• Forcadell - Universitat de Barcelona. Informe Inmobiliario: Actualidad y perspectivas 
nº04. Barcelona, Febrero 2007. 
• Centro de Información Empresarial de ESADE. Flash Inmobiliario. Febrero de 2006. 
URL: [ http://www.guiame.net ] 
• BBVA. Situación Inmobiliaria. Madrid, Julio de 2006 
• APCE. Asociación de promotores constructores de España. Informe de coyuntura. 
Madrid, Septiembre de 2006. 
• CB Richard Ellis. Tendencias 06: Informe Inmobiliario. Madrid, Diciembre 2006. 
• URBANIZA. Estudio de búsquedas de vivienda en Internet. Madrid, Abril 2007. 
• SOCIEDAD DE TASACIÓN, S.A. Síntesis del estudio de mercado de vivienda 
nueva en 2006. Madrid, Diciembre de 2006. 
Páginas Web consultadas: 
- www.mls.es 
- www.idealista.es 
- www.ivive.com 
Pág. 92  Memoria 
 
- www.fotocasa.com 
- www.portae.com 
- www.globaliza.com 
- www.urbaniza.com 
- www.yaencontre.com 
- www.inmofocus.es 
- www.expocasa.com 
- www.inmollave.com 
- www.inmofactory.com 
- www.habitat24.com 
- www.gic.es 
- www.gibimls.es 
- www.comprarcasa.com 
- www.habitania.com 
- www.inmobolsa.com 
- www.remax.es 
 
 
 
